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O trabalho que se apresenta neste documento foi desenvolvido na FUTE –  Fábrica de 
Utilidades de Tubo, S.A, ao longo do período de estágio curricular, trabalho esse que 
vem dar resposta à necessidade da empresa manter os seus sistemas de gestão de 
qualidade, ambiente e energia devido à ausência prolongada do gestor responsável, e 
melhorar esses sistemas face à auditoria de acompanhamento de certificação desses 
sistemas marcada para setembro de 2017. 
Com o intuito de melhorar os processos do sistema de gestão da qualidade, ambiente 
e energia, na organização, foram considerados os requisitos da norma NP EN ISO 
9001:2008, NP EN ISO 14001:2012 e NP EN ISO 50001:2011, normas publicadas pela 
ISO e que servem de referencial que descreve os requisitos necessários para a 
implementação do sistema de gestão da qualidade, ambiente e energia numa 
organização. Regem-se por uma abordagem por processos, usando a metodologia 
PDCA, com o objetivo de garantir a satisfação dos requisitos do cliente e dar ênfase à 
melhoria continua. 
Após uma pesquisa bibliográfica com a finalidade de contextualizar os objetivos, 
propôs-se um conjunto de subprojetos à gestão que, intercalados, viriam contribuir 
para a resolução do desafio de melhoria dos sistemas. Os subprojetos consistem na 
elaboração da revisão pela gestão de 2017, identificação de não conformidades nos 
sistemas e traçar o plano de ações para as resolver, rever e adequar os processos da 
empresa e participar no diagnóstico de ecoeficiência de 2017. Para além desses 
projetos assumiu-se as restantes responsabilidades do gestor dos sistemas, assim 
como todas as tarefas diárias associadas a essas responsabilidades. 
Ao longo do trabalho efetuado foram-se identificando lacunas e não-conformidades no 
sistema, corrigindo-se cada uma da maneira que se considerou mais adequada. Essas 
correções passaram tanto por ações individuais e pontuais como pelos 4 subprojetos 
descritos, contribuindo em conjunto para tornar o sistema de gestão de qualidade, 
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The work presented in this document was developed at FUTE - Fábrica de Utilidades de 
Tubo, AS, during the authors curricular internship at the company, and is a response to 
the company's need to maintain its quality, environmental and energy management 
systems, due to the prolonged absence of the systems manager, and to improve those 
systems in preparation for the monitoring audit that is part of these systems 
certification, scheduled for September 2017. 
The requirements of NP EN ISO 9001: 2008, NP EN ISO 14001: 2012 and NP EN ISO 
50001: 2011, were considered in order to improve the processes of the quality, 
environment and energy management system. These standards published by ISO serve 
as a reference that describes the requirements necessary for the implementation of the 
system of quality, environment and energy management in an organization. They are 
governed by a process based approach, using the PDCA methodology, in order to 
guarantee the satisfaction of the client's requirements and to emphasize the 
continuous improvement. 
After a bibliographical research with the purpose of contextualizing the objectives, a 
set of subprojects was proposed to the management which, intercalated, would 
contribute to the resolution of the challenge to improving the management systems. 
The subprojects consist of the preparation of the 2017 management review, the 
identification of nonconformities in the systems and the plan of actions to solve them, 
review and adapt the company's processes and the participation in the 2017 eco-
efficiency diagnosis. Besides these projects, the remaining responsibilities of the 
systems manager, as well as all the daily tasks associated with these responsibilities 
were taken over by the author. 
Throughout the internship period, gaps and nonconformities were identified in the 
system, each one being corrected in the way that was considered most adequate. 
These corrections went through both individual and timely actions as well as the 4 
subprojects described, contributing together to make the FUTE quality, environment 
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Elemento de atividades, produtos ou serviços de uma 
organização que podem interagir com o meio ambiente, 
podendo causar impactos ambientais, positivos ou negativos. 
Certificação 
Declaração formal de comprovação, emitida por quem tenha 
credibilidade ou autoridade para tal. 
Não-conformidade O não atendimento de um requisito pré-estabelecido 
Oportunidade de 
Melhoria 
Perceção de uma necessidade de melhoria de processo, para 
correção do problema existente ou para prevenção de um 
problema. 
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Avaliação ou verificação sistemática das atividades 
desenvolvidas por uma organização, com o objetivo de 
averiguar se as mesmas estão de acordo com o 
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i.e. Abreviação da expressão em latim (id est), significa "isto é" 
Meta Termo para definir algo que se refere a si próprio 
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Etc Abreviatura do latim et cetera ou “e restantes/outros” 
Checklist Estrangeirismo para “lista de verificação” 
Software Estrangeirismo para “programa informático” 
Setup Estrangeirismo para “instalação/preparação” 
Sistema de Gestão 
QAE 
Estrutura de organizacional criada para gerir e garantir a 
Qualidade, Ambiente e Energia, os recursos necessários, os 
procedimentos operacionais e as responsabilidades 
estabelecidas. 
Tableau de Bord 
Estrangeirismo para “painel de controlo” 
Dashboard 
Reset Estrangeirismo para “reinicializar” 
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1.1.1 Enquadramento do trabalho  
 
A presente dissertação insere-se no âmbito da realização do Projeto de Dissertação de 
conclusão do Mestrado em Engenharia Mecânica - ramo de especialização de Gestão 
Industrial do Instituto Superior de Engenharia do Porto, sob a orientação do Professor 
Doutor Paulo António da Silva Ávila. O trabalho desenvolvido, contido neste 
documento, visa reduzir o número de não conformidades do sistema de gestão de 
qualidade, ambiente e energia de uma empresa, preparando-a assim para a auditoria 
de acompanhamento da certificação desses sistemas, assim como contribuir para a 
melhoria geral do sistema de gestão integrado. 
As normas ISO (Organização Internacional de Normalização) foram criadas pela 
organização homóloga que surgiu da união entre a International Federation of the 
National Standardizing Associations (ISA)  e a United Nations Standards Coordinating 
Committee (UNSCC) e têm como objetivo ajudar empresas de qualquer dimensão a 
melhorar na sua atividade e na qualidade dos seus produtos e serviços, através da 
redução de custos, aumento de produtividade e acesso a novos mercados 
[International Organization for Standardization, n.d.]. 
Como disse Jens Albens (CEO da Nanotron Technologies, Ltd.), passando a citar: 
“Standards make market access easier, in particular for SMEs. They can enhance brand 
recognition and give customers the guarantee that the technology is tested and 
reliable “. Por esta e outras razões, inúmeras empresas têm como prioridade 
estabelecida a necessidade de implementar um (ou mais) sistemas de gestão e se 
certificar nos campos que consideram importantes para a sua atividade.  
Entre essas empresas encontra-se a FUTE, S.A. (Fábrica de Utilidades de Tubo, 
Sociedade Anónima) que possui um sistema de gestão integrado com certificações de 
três normas distintas: ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 e ISO 50001:2011, normas que 
ditam as boas práticas na gestão dos sistemas da Qualidade, Ambiente e Energia, 
respetivamente. 
Um SGQAE (Sistema de Gestão da Qualidade, Ambiente e Energia) bem implementado 
e mantido torna-se uma excelente ferramenta para reduzir custos e aumentar eficácia 
e eficiência, permitindo a empresas com dificuldades financeiras recorrentes criar 
valor com os meios disponíveis, afirmando-se no mercado com outros argumentos 
[ASQ, 2016]. 
Com a necessidade de garantir a funcionalidade desse sistema (dada a ausência 
prolongada do gestor) aliada à vontade de o melhorar, foi proposto este desafio ao 
autor, que o passa a apresentar neste documento.  
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1.1.2 Objetivos e Metodologia utilizada 
 
Com a certificação de um SGQAE vem também o desafio da melhoria contínua, 
fazendo assim da certificação não o fim, mas sim o início do processo em questão. 
Entra-se, então, num processo de acompanhamento dinâmico que visa manter ou 
melhorar a eficácia e eficiência do SGQAE implementado [Zona Verde, 2015]. Parte 
deste acompanhamento passa pela necessidade de se efetuar auditorias anuais para 
controlar a manutenção da certificação na organização em causa. 
A FUTE, S.A. terá uma dessas auditorias marcada para setembro deste ano (coincidindo 
assim com o final do estágio curricular na empresa), sendo de segundo 
acompanhamento e efetuada pela TÜV Rheinland Portugal, empresa acreditada pelo 
IPAC (Instituto Português de Acreditação) para certificar empresas nas áreas da 
qualidade, ambiente e energia (desde o ano de 2001, 2003 e 2005, 
respetivamente)[TÜV Rheinland, 2017]. 
Tendo em conta o estado inicial do SGQAE, a ausência prolongada do gestor diário do 
mesmo e as várias auditorias (para além da certificação) de que a empresa será alvo no 
ano de 2017, a mesma estabeleceu os seguintes objetivos: 
• Garantia e manutenção do funcionamento diário do SGQAE; 
• Identificação e eliminação de possíveis não conformidades do sistema e da 
empresa; 
• Identificação e implementação de possíveis oportunidades de melhoria no 
sistema e na empresa; 
• Melhoria geral dos processos de gestão da empresa; 
• Melhoria na identificação, acompanhamento e visualização dos indicadores 
chave ambientais e energéticos. 
 
No desenvolvimento do projeto aqui apresentado foi aplicada a metodologia do caso 
de estudo, um método de análise comum que envolve as seguintes etapas de trabalho: 
1. Reconhecer e determinar o estado do fenómeno/situação que irá ser estudado; 
 
2. Estudar o fenómeno/situação recolhendo os dados necessários e analisando o 
seu historial; 
 
3. Diagnosticar e identificar os fatores que estão na origem dos problemas, como 
ponto de partida para criar e desenvolver soluções; 
 
4. Aplicar as medidas corretivas desenvolvidas para eliminar ou reduzir as causas 
dos problemas identificados; 
 
5. Determinar a eficiência das medidas aplicadas [Nuno Miguel, 2015]. 
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1.1.3 Estrutura do documento 
 
A colaboração entre a FUTE e o autor para atingir os objetivos estabelecidos teve uma 
duração de 7 meses, ao longo dos quais se implementou várias ações (corretivas e 
preventivas) em diferentes áreas e processos da empresa. Neste documento 
apresentam-se as medidas aprovadas e adotadas na empresa ao longo dessa 
colaboração. As medidas são melhorias, ações preventivas e corretivas a não-
conformidades ou deficiências do sistema, identificadas tanto pelo autor como por 
estudos externos em que este participou. 
O presente documento apresenta a seguinte estrutura: 
 
• Capitulo 1 - Introdução: É efetuada a apresentação do tema da tese, assim 
como a situação presente na empresa na qual a mesma foi desenvolvida; 
 
• Capítulo 2 - Contextualização Bibliográfica: Apresentação do estado de arte, 
com todos os fundamentos relevantes para o tema em análise retirados de 
estudos ou de situações reais. Abordam-se as várias normas, assim como o 
processo de certificação e os fundamentos de um sistema integrado. 
Compreender os requisitos das normas é então fundamental para o trabalho 
desenvolvido; 
 
• Capítulo 3 – Subprojetos Desenvolvidos: É o principal capítulo da dissertação, 
uma vez que contém o levantamento das não-conformidades e todas as 
propostas de melhorias para os problemas encontrados. Dependendo da 
melhoria em questão, esta pode também ser acompanhada de dados 
relevantes como a sua eficácia e/ou eficiência e problemas encontrados. Este 
capítulo encontra-se subdividido de acordo com os vários projetos 
desenvolvidos ao longo do estágio como a revisão pela gestão, revisão dos 
processos e o projeto de ecoeficiência. 
 
•  Capítulo 4 – Conclusão e Propostas de Trabalhos Futuros: O último capítulo 
principal está reservado para as ilações retiradas do trabalho efetuado, para os 
resultados obtidos e para as observações do autor relativamente ao tema 
desenvolvido. Apresenta-se também propostas de possíveis futuras melhorias a 
serem feitas na empresa, tendo em conta o futuro da empresa e do ambiente 
em que esta se insere. 
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A FUTE – Fábrica de Utilidades de Tubo, foi fundada em 1964 por Abílio Ferreira sob o 
nome de AFER (cujo logótipo se apresenta na figura 1, juntamente com uma foto das 
instalações na figura 1b), nome esse que ainda hoje vigora como nome da marca 
própria dos artigos fabricados na FUTE, assim como na sucursal presente no Brasil. A 
fábrica localiza-se em Cesar, distrito de Aveiro e foca-se na produção de mobiliário 
metálico, sendo considerada como umas das principais fabricantes europeias de 











  (a) 
 
 
A empresa recebe os materiais em diversas formas diferentes e, dentro das suas 
portas, transforma o metal (alumínio e ferro, que dão entrada em tubo, chapa e perfil), 
trata (zincagem), pinta e monta-o, sendo que o produto sai da FUTE no seu estado final 
(excetuando alguns casos). 
Além da produção e comercialização de tábuas de engomar, a FUTE também produz 
acessórios de engomar e escadotes, tanto de ferro como de alumínio, que apesar de 
relevantes para o negócio da empresa, representam atualmente menos de 10% do 
volume de negócios. 
A empresa destaca-se pela qualidade e versatilidade das várias gamas comercializadas, 
sendo também possível criar modelos à medida, mediante um acordo prévio entre 
cliente e empresa para que sejam definidas as especificações pretendidas.  
Isto significa que é necessário conjugar design, formato e função, para poder conceber 
produtos apelativos, tendo sempre em mente, que a perceção do cliente perante a 
tábua depende de muitos fatores, ou seja, seria prejudicial projetar tábuas com 
características que restringissem o potencial número de consumidores.  
 
Figura 1 – (a) Logótipo marca AFER [Afer, 2017]; (b) 
Instalações AFER - FUTE 
(b) 
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Uma das principais filosofias da empresa é assegurar a qualidade total dos seus 
produtos em todas as fases, desde a conceção até ao fabrico. Foi com esse intuito que 
foi implementado um sistema de gestão da qualidade, permitindo deste modo a 
certificação da FUTE segundo a norma ISO 9001 pelo grupo TÜV Rheinland, desde o 
ano de 2002. 
A responsabilidade social e, por conseguinte, o desenvolvimento sustentável são 
outros princípios fundamentais desta companhia, por isso, como forma de assegurar a 
máxima eficiência produtiva e a otimização dos recursos, no ano de 2005, foi também 
atribuída a certificação ambiental ISO 14001, pela mesma entidade. Já no decorrer no 
ano de 2015, a empresa foi certificada pela norma ISO 50001, que garante a 
certificação energética. 
Em suma, a FUTE atualmente é atualmente constituída por 96 colaboradores e 
comercializa os seus produtos para vários revendedores e superfícies comerciais tanto 
a nível nacional como internacional, estando representada em vários países, através de 
sucursais em Espanha, França e Brasil. De acordo com os dados fornecidos pela própria 
empresa, no ano de 2016, esta atingiu um volume de negócios de aproximadamente 7 
milhões de euros. 
Na entrada da própria empresa é possível observar a missão e a visão da mesma, 
valores que estão presentes no quotidiano e são a base para as diversas ações 
tomadas no dia-a-dia. 
 
Missão: “Criar e desenvolver produtos simples, inovadores, atrativos, funcionais e 
fiáveis, diferenciadores em cada segmento de mercado e suas diferentes necessidades, 
definem a estratégia da Empresa.” 
Visão: “A FUTE será uma empresa de sucesso e de referência internacional, sustentada 
na marca AFER ou do Cliente, com a melhor relação qualidade/preço, onde e com 
quem as pessoas gostam de trabalhar e com a qual se identificam. 
 A par desta estratégia, consideramos ser nossa missão criar uma simbiose entre a 
empresa, o mercado e o meio envolvente, em todas as suas vertentes, 
nomeadamente, qualidade, design, inovação, proteção ambiental, eficiência 
energética e sustentabilidade”[Afer, 2017]. 
  
INTRODUÇÃO  6 
 
Análise e Proposta de Melhoria ao Sistema de Gestão da Qualidade, 
Ambiente e Energia – Fute, S.A.  Alexandre Kisker Ribeiro 
 
1.2.2 Produtos e clientes 
 
Como já foi referido anteriormente, os produtos que a empresa comercializa centram-
se nas tábuas de engomar e nos escadotes de alumínio e metálicos (figura 2), sendo 
que estes últimos representam menos de 10% do volume de negócios da empresa. 
 
Figura 2 - Escadotes comercializados pela FUTE de alumínio (a)(b) e escadote metálico (c) 
A grande variabilidade de gamas de tábuas de engomar que a empresa apresenta diz 
tudo sobre a sua posição no mercado, privilegiando uma diferenciação que potencie o 
número de clientes. Atualmente a empresa dispõe de 29 gamas de tábuas de engomar 
que, com a possibilidade de o cliente personalizar a tábua que pretende, e a empresa 
com os meios necessários para satisfazer o cliente, acaba por aumentar esse número 
dentro das próprias gamas. Com base nos números de vendas mensais do primeiro 
semestre de 2017 fornecidos pela empresa, foi possível obter a curva ABC das gamas 
de tábuas de engomar, demonstrada na figura 3. [Martins, 2017]. 
 
Figura 3 - Curva ABC das gamas de tábuas de engomar da FUTE [Martins, 2017] 
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No caso concreto da FUTE S.A., esta ferramenta permite ao gestor dividir os seus 
produtos em 3 classes (A, B e C), com importância decrescente. Sendo assim, as gamas 
inseridas na classe A (presentes na figura 4) poderão ser consideradas as mais 
relevantes para a empresa, uma vez que representam 20,7% da totalidade das gamas e 
correspondem a um volume de vendas de, aproximadamente, 70%. 
 
Figura 4 - Tábuas de engomar das gamas pertencentes à classe A 
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Já as gamas pertencentes à classe B assumem um papel intermediário na importância 
dos seus volumes de vendas, uma vez que 30,0% da totalidade das gamas 
correspondem a cerca de 15% do volume de vendas. 
Por fim, as gamas que não representam tanta importância pelo seu número de vendas 
face à globalidade com cerca de 5%, correspondem a 48,3% da totalidade das gamas e 
inserem-se na classe C. De salientar ainda que alguns nomes de tábuas de engomar 
foram censurados por questões de confidencialidade. 
Relativamente aos seus clientes, a FUTE S.A. está presente nos mercados nacional 
(principalmente hipermercados) e internacional, podendo destacar-se os 10 principais 
da sua carteira de clientes na figura 5, tendo igualmente como base o primeiro 
semestre de 2017.  
 
De notar que estes 10 clientes são responsáveis por cerca de 84,4% do volume de 
negócios das tábuas de engomar e escadotes [Martins, 2017]. 
  
Figura 5 - Logótipos dos principais clientes da FUTE 
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1.2.3 Classificação do sistema produtivo 
 
Um sistema produtivo deve ser classificado indicando as características internas do 
sistema, mas também externas como é o caso do planeamento, gestão da produção e 
a gestão da qualidade [Ávila & Cavaco, 2015].É então possível classificar o sistema 
produtivo da FUTE de acordo com os parâmetros apresentados na Tabela 1. 
 
Tabela 1- Tipologia do Sistema de Produção da FUTE SA 
FUTE SA 
Parâmetros Classificação 
Implantação: Implantação por processo/JobShop 
Fluxo dos Materiais: Intermitente 
Método Operativo: Fabrico por encomenda 
Quantidades produzidas: Produção por lotes 
Tipologia da estrutura do produto: X 
Variabilidades dos produtos produzidos: Diferenciados 
Gama operatória: Diferentes 
Natureza dos produtos: Discreta 
Caracterização da procura: Variável a imprevisível 
Organização: Flexível 
Produção no espaço: Concentrada 
 
 
O fator de diferenciação da empresa passa pela sua qualidade e flexibilidade 
produtiva, daí que recorre a uma implantação por processos para acomodar a grande 
variedade dos artigos que produz. 
A produção é concentrada, pelo que a empresa opta por fabricar grande parte dos 
componentes de que vai necessitar e é feita segundo as encomendas do cliente o que 
leva a um fluxo intermitente, ou seja, existe um elevado número de ordens de fabrico 
com lotes geralmente pequenos e com armazenamentos intermédios ao longo do 
processo. 
O produto resulta de um número finito de componentes permutáveis entre si, que 
montados formam produtos finais diferenciados, de gama operatória diferente e de 
natureza discreta.  
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Por fim, a organização da empresa é classificada como flexível uma vez que as 
operações em cada posto de trabalho podem ser alteradas de acordo com o produto a 
fabricar. Não sendo possível discernir um padrão de encomendas por parte dos 
clientes (excetos picos sazonais), a procura é classificada como variável/imprevisível. 
O planeamento da produção é feito pela direção industrial semanalmente e com 
afixação do documento um dia útil antes da sua aplicabilidade. O planeamento assenta 
no método JIT (Just In Time) pelo que as encomendas são geralmente feitas segundo a 
ordem de entrada na plataforma informática. As mesmas são agrupadas no sentido de 
facilitar e estabilizar a resposta do sistema produtivo às variações das especificações 
do cliente, no que toca às máquinas necessárias à produção, aos acessórios do produto 
final, ao método de embalamento, etc. Este documento está sujeito a modificações 
por parte do chefe da secção da montagem, se o mesmo entender que é 
impreterivelmente necessário, nomeadamente no caso de imprevistos como a falta de 
material necessário, material não conforme, entre outros.  
O funcionamento da empresa assenta em cinco principais secções (excluindo os 
armazenamentos), sendo que cada uma tem atribuído a si uma etapa diferente do 
processo produtivo. Na figura 6 é demonstrado, de uma forma simplificada, o fluxo 
global do sistema produtivo, com a relação entre as várias secções [Lopes, 2015]. 
Figura 6- Fluxograma do Trabalho por Secção na FUTE SA 
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A matéria-prima dá entrada nas instalações da FUTE e é prontamente armazenada 
num de dois sítios diferentes, dependendo da sua composição. No armazém 1 é 
efetuado o armazenamento da matéria-prima pura, principalmente composta por 
rolos de chapa e atados de tubos metálicos, sendo que no armazém 2 é feito o 
armazenamento dos acessórios plásticos que complementam a tábua na sua 
montagem.  
 Secção da Serralharia 
Na secção da serralharia são produzidos alguns dos principais componentes das tábuas 
de engomar e dos escadotes, como por exemplo tampos, pernas, cestos e arames. Os 
tampos são compostos por quatro componentes que posteriormente são soldados: a 
rede, que provém de um rolo de chapa e depois é cortada, esticada e espalmada numa 
prensa mecânica e posteriormente cunhada numa outra prensa para que não fiquem 
arestas vivas ou cortantes; o aro que é cortado e moldado através de uma perfiladora 
e posteriormente estampado; a travessa que é cortada e estampada numa perfiladora 
automática; e as corrediças que são cortadas, furadas e estampadas numa prensa 
mecânica. Os cestos são feitos a partir de arames curvados numa máquina a CNC 
(Comando Numério Computadorizado), arames esses que são depois soldados e 
pintados. Os arames para os travões e varetas são processados de uma forma 
semelhante aos cestos, mas levam um tratamento diferente sendo zincados em vez de 
pintados. As pernas são obtidas através do processamento de atados de tubo, tubo 
esse que é cortado, perfilado e soldado adotando as dimensões descritas nas 
instruções de trabalho segundo o modelo de perna pretendido. Tudo isto requer o uso 
de várias máquinas de forma a transformar as várias matérias-primas a ganharem a 
forma desejada. A secção trabalha com uma semana de antecedência relativamente às 
restantes. Apesar do automatismo de algumas operações, esta secção emprega o 
maior número de operários, uma vez que muitos componentes têm operações que são 
executadas manualmente.  
 Secção da Pintura 
É na secção da Pintura que os componentes provenientes da serralharia são pintados 
antes de estarem prontos para prosseguirem para a montagem. Devido ao tipo de 
tinta (em pó) é possível dividir todo o processo em três etapas sequenciais. 
Inicialmente as peças são colocadas em suspensões, já que o transporte nesta secção é 
feito através de um cadeado que passa pelos vários estágios. A primeira operação a 
realizar é a limpeza das peças, removendo os resíduos de óleos e limalhas existentes 
para que a tinta adira de forma uniforme em toda peça. O segundo passo é aplicação 
da tinta, que como se encontra em pó é pulverizada automaticamente na superfície da 
peça, sendo que a adesão das partículas de tinta é conseguida através de diferença da 
polaridade com que a peça e o pó estão carregados. Para completar o processo, as 
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peças passam por um forno que, devido à temperatura, polimeriza o pó, formando 
uma camada protetora em todo o componente. 
É possível considerar esta última secção como o ponto de estrangulamento da fábrica 
inteira, pois a sua produtividade depende da velocidade a que o cadeado se desloca 
(diferente para cada tipo de peça/cor), ao contrário das restantes unidades em que o 
número de funcionários tem um papel fundamental no número de peças produzidas. 
Para além desse facto, é também um ponto convergente de produtos oriundos de 
vários postos, piorando assim o seu nível de produtividade relativamente às restantes 
secções. 
 Secção da Zincagem 
Na secção da zincagem, onde trabalham apenas dois funcionários, são zincadas 
algumas peças produzidas pela serralharia, como os arames para as tábuas ou os tubos 
para escadotes. O processo de zincagem é realizado em quatro etapas e pode ser 
semiautomático ou manual, dependendo da quantidade, tipo e do formato da peça: 
lavagem prévia das peças para retirar impurezas e melhorar a adesão do zinco, banho 
ácido para decapar possível tinta ou ferrugem, a zincagem propriamente dita e 
passivação que vem dar a durabilidade necessária ao componente final. 
 Secção da Costura 
Na costura são produzidas as coberturas tanto para abastecer a linha de montagem 
como para a venda a granel. O processo de costurar as coberturas é efetuado 
manualmente, pelos dois operários que trabalham nessa secção. Além de produzir, 
esta secção armazena os materiais rececionados e os produtos acabados antes que 
estes prossigam para a linha de montagem, onde são conjugados os produtos 
provenientes da costura, pintura e zincagem. 
 Secção da Montagem 
A secção da montagem marca o ritmo para o resto da fábrica, sendo que todas as 
restantes secções devem ser capazes de se acompanharem mutuamente para fornecer 
a montagem de igual modo. A montagem está dividida em 3 linhas distintas, cada uma 
focando-se num tipo de produto diferente. Uma das linhas monta os materiais de alta 
gama e os mais complexos, outra monta os produtos de gama mais baixa. Tanto uma 
como a outra produzem vários modelos para vários clientes, sendo que a terceira linha 
se dedica exclusivamente a montar um tipo de tábua para um cliente específico 
(Eugster-Frismag), possuindo inclusivamente uma equipa especialmente formada para 
trabalhar nessa mesma linha [Marques, 2017]. 
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1.2.4 Sistema de Qualidade, Ambiente e Energia da empresa 
 
Como foi referido anteriormente, a FUTE é uma empresa certificada em três áreas 
distintas: Qualidade (pela ISO 9001:2008), Ambiente (ISO 14001:2004) e Energia (ISO 
50001:2011). Com esta certificação, a empresa garante aos seus Stakeholders que 
cumpre com os requisitos das normas mencionadas nos seus processos diários.  
No seu dia-a-dia, esses requisitos são cumpridos através da gestão dos três sistemas 
num único SGI (Sistema de Gestão Integrado), um sistema global da organização que 
reúne os requisitos comuns dos três sistemas de gestão necessários e inclui também os 
requisitos únicos de cada um.  
Tratando-se de um SGI, tem-se então um único Manual de Gestão do Sistema que se 
aplica a todas as áreas. Nesse MGQAE (Manual de Gestão de Qualidade Ambiente e 
Energia) pode-se observar o organograma da empresa, informação importante para a 
compreensão da relação entre os vários departamentos da empresa. Este 
organograma possui uma divisão bem definida dos departamentos, seguindo as linhas 
hierárquicas da empresa. 
Figura 7- Organograma FUTE, S.A. (MGQAE, 2016) 
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O responsável do SGI da FUTE, deve-o manter de maneira regular, zelando pela 
conformidade de vários requisitos e usando o sistema como uma coleção de 
ferramentas para o ajudar a manter e melhorar os vários aspetos que gere. 
Uma dessas ferramentas é a estrutura documental do SGI e os documentos nela 
contida, que existem em formato digital e físico. O dimensionamento e organização da 
documentação de um SGQAE são essenciais para o seu correto funcionamento, 
facilitando as tarefas do gestor e dos operadores caso estejam bem implementadas 
(dificultando-as no caso de não estarem corretamente implementadas).  
Cada uma das normas requer a existência de determinados documentos, no entanto, a 
estrutura documental existe para que cada organização consiga criar e gerir 
documentos que se aplicam aos seus processos e a sua atividade. Para além disso, as 
normas são flexíveis de forma a deixar a organização decidir o tamanho, nível de 
detalhe e localização da documentação [Meskovska, 2014]. 
A estrutura documental da FUTE encontra-se representada pela figura 8, tratando-se 
de uma estrutura hierárquica, na qual o topo (o MGQAE) estabelece a política pelas 
quais todos os outros patamares se regem, e a base (os impressos) sustentam toda a 
estrutura com o registo e input de informação de atividades.  
 
Figura 8 - Estrutura documental do SGQAE da FUTE (Processo de GQAE, 2015) 
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Entre o topo e a base da estrutura temos ainda dois patamares: as instruções de 
trabalho/planos e os vários processos da empresa. Os processos traduzem os 
requisitos das normas em aplicações diárias e descrevem as responsabilidades de cada 
departamento e as ITs (Instruções de trabalho) definem a execução de várias tarefas 
específicas. 
 Os processos de negócio seguem uma inter-relação clara, que pode ser observada na 
Figura 9: o departamento de gestão de clientes recebe a informação dos clientes e 
transmite-a à gestão de conceção e desenvolvimento (cujo feedback entra na gestão 
da produção) e à gestão de encomendas e planeamento fabril que, tendo esta 
informação, gere as encomendas para a produção, logística e entrega, e 
aprovisionamentos. Estes três últimos processos funcionam em cadeia como se pode 
observar na figura. Por fim, a logística devolve informação à gestão de clientes que 
reinicia o ciclo de relações. 
Os vários processos de melhoria utilizam inputs e ferramentas com a finalidade de 
fornecer feedback aos processos de negócio e aos processos de suporte (recursos 
humanos, QAE e manutenção) para que estes possam melhorar de uma forma 
contínua e orgânica. 
Figura 9- Mapa de processos da FUTE e a sua relação (Revisão pela Gestão FUTE, 2016) 
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Estes processos definidos decorrem de um modelo de gestão adotado, orientado para 
a melhoria contínua. O modelo de gestão da qualidade, ambiente e energia da FUTE 
está orientado de acordo com os princípios de gestão preconizados pelas normas de 
referência, destacando-se: 
• Focalização no cliente – por se tratar de uma empresa, cujo produto se 
destina ao consumidor, existe uma preocupação acrescida, tendo em conta 
que o cliente não é utilizador; 
• Liderança – pelo facto de se encontrar organizada por processos, a FUTE 
assume dentro da sua organização uma liderança em cascata, promovendo a 
participação e o envolvimento dos colaboradores aos diversos níveis, por 
forma a aumentar continuamente a responsabilização individual e a 
transparência; 
• Gestão por processos – com base na cadeia de valor da empresa, os processos 
encontram-se orientados, na sua essência para a satisfação dos clientes, para a 
melhoria contínua e para a eficiência económica e ambiental; 
• Melhoria contínua – a prática da melhoria contínua como pilar do 
desenvolvimento sustentável da FUTE com vista à satisfação do cliente e à 
eficiência económica e ambiental da Empresa; 
• Decisão baseada em factos – Desenvolvimento de sistemas de informação 
baseados nos dados relevantes para melhoria da eficácia e eficiência da FUTE 
como ferramenta de apoio à decisão; 
• Benefício mútuo na relação com os fornecedores – Integração dos 
fornecedores na cadeia de valor da FUTE, permitindo assim melhorar o 
benefício de ambas as partes e consequentemente do cliente final [E. Santos, 
2016]. 
 
Com base nestes princípios, a FUTE desenvolveu internamente o modelo para a 
implementação e manutenção do seu Sistema de Gestão da Qualidade, Ambiente e 
Energia. 
Este modelo, apresentado na Figura 10, tem em consideração as exigências das 
normas NP EN ISO 9001, NP EN ISO 14001 e NP EN ISO 50001, tendo sido adequada à 
cultura bem como às exigências dos clientes da Empresa. 
Com o modelo de Gestão indicado, a FUTE procura continuamente o domínio dos 
processos e dos produtos. Isso é feito com recurso a ações de benchmarking, 
desenvolvimento de novos produtos, atuação em novos mercados, novas formas de 
negociação, e tendo uma especial atenção à dinâmica dos mercados (clientes diretos e 
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Figura 10 - Modelo de Gestão do SGQAE (MGQAE, 2015) 
Este modelo, que assume o princípio da melhoria contínua PDCA – Plan (Planificar) - 
Do (Desenvolver) - Check (Controlar) - Act (Actuar) orientado para o cliente e para a 
eficiência ambiental e energética, traduz de um modo esquemático o Sistema de 
Gestão da Qualidade, Ambiente e Energia implementado. 
De igual modo, este modelo pretende identificar a forma como a FUTE entende a 
melhoria contínua e a coloca em prática, tendo em vista o cumprimento das 
subcláusulas 8.5.1. da NP EN ISO 9001:2008, e 4.2, 4.3.3 e 4.6 da NP EN ISO 
14001:2012, e 4.3, 4.4.6. e 4.7. da NP EN ISO 50001:2012 [Santos, 2016]. 
Tem-se então na FUTE, um sistema único e integrado de gestão das áreas de 
Qualidade, Ambiente e Energia, que segue um modelo de gestão geral focado no 
cliente e na melhoria contínua de todos os seus produtos e processos 
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1.2.5 Aspetos ambientais e energéticos ligados aos processos da FUTE, S.A. 
 
É necessário também caracterizar o valor associado aos aspetos ambientais e 
energéticos e a sua influência no desempenho funcional de cada um dos processos de 




O consumo de água com maior expressão verifica-se no decorrer das operações de 
pintura e zincagem integradas nos processos de produção de escadotes e tábuas. Além 
deste consumo de água na produção, haverá também a referir o consumo associado às 
atividades auxiliares associadas ao tratamento de águas residuais e manutenção e 
limpeza de instalações. A água utilizada é proveniente de uma captação própria 
através de um poço existente nas instalações.  
 
• Energia  
As principais fontes de energia utilizadas consistem na eletricidade e gás natural, 
complementarmente há ainda a referir o consumo de gasóleo associado a viaturas de 
apoio. O consumo de energia está diretamente associado a custos operacionais e à 
exposição a flutuações em abastecimento e preços da energia. A energia utilizada 
molda o perfil de ecoeficiência da empresa e os seus impactes ambientais, 
nomeadamente no que respeita à dependência de combustíveis fósseis e à emissão de 
poluentes para atmosfera associados. As alterações no desempenho energético 
traduzem os esforços da redução da intensidade energética através de melhorias de 
processos ou da alteração do mix-energético, com a substituição de fontes de energia 
de combustível fósseis por fontes renováveis. 
 
• Uso de Matérias-primas e Auxiliares 
No processo de produção de tábuas e escadotes as principais matérias primas 
utilizadas consistem em tubos metálicos (ferro e alumínio), chapa, acessórios 
metálicos, componentes plásticos, têxteis, espumas e tintas. Por outro lado, os 
materiais de embalagem também têm uma expressão significativa, nomeadamente 
caixas e placas de cartão, filme retrátil, filme estirável, rótulos e etiquetas, sacos e 
paletes de madeira. 
O consumo total de materiais resulta do somatório do uso de matérias primas, 
matérias auxiliares e produtos químicos, reflete a intensidade do uso de recursos 
naturais e os esforços para o seu uso sustentável. 
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Por outro lado, o consumo de materiais tem grande peso na determinação dos custos 
operacionais, pelo que a avaliação da sua utilização eficiente é determinante para a 
avaliação da ecoeficiência dos processos e dos produtos produzidos. 
 
 
• Uso de Substâncias Perigosas 
O uso de misturas e substâncias perigosas verifica-se com maior relevo nas fases de 
zincagem e pintura, complementarmente também há a referir o usos de produtos 
químicos ao nível do tratamento de águas residuais e nas atividades de manutenção. 
Derrames de substâncias químicas, óleos e combustíveis, podem ter impactes 
negativos significativos no ambiente, podendo afetar o solo, a água, o ar, a 
biodiversidade e a saúde humana. 
A gestão ao nível ambiental deve procurar minimizar o uso deste tipo de produtos, 
reduzindo o seu consumo e promovendo a sua substituição por produtos não 
perigosos, tanto quanto tecnicamente viável. Ao nível da ecoeficiência é importante 
considerar não só o custo direto destes produtos, como os custos indiretos que 
resultam da sua rejeição, contribuindo para uma maior contaminação e perigosidade 
de efluentes líquidos e resíduos. Por outro lado, o esforço para evitar a ocorrência de 




• Emissão de Águas Residuais 
O volume e a quantidade de águas residuais geradas estão diretamente relacionados 
com o impacte ecológico da atividade industrial e com os custos operacionais. Ao 
melhorar progressivamente a qualidade da água rejeitada, e/ou reduzindo os volumes, 
a organização reduz o seu impacte no ambiente. 
O processo produtivo, nomeadamente as fases de pintura e zincagem, geram efluentes 
líquidos suscetíveis de apresentarem carga orgânica, metais e nutrientes (azoto, 
fósforo ou potássio), com um impacte significativo no ambiente. Estas águas residuais 
são encaminhadas para uma unidade de tratamento físico-químico, sendo depois 
encaminhadas para o meio hídrico. Deste processo de tratamento resultam lamas com 









INTRODUÇÃO  20 
 
Análise e Proposta de Melhoria ao Sistema de Gestão da Qualidade, 
Ambiente e Energia – Fute, S.A.  Alexandre Kisker Ribeiro 
 
• Emissões Gasosas 
As emissões de poluentes gasosos para a atmosfera, como consequência da atividade 
de produção, resultam de 4 fontes fixas de emissões gasosas associadas ao queimador 
de gás natural, exaustão da estufa de polimerização, exaustão de vapores das tinas de 
lavagem e exaustão do processo de soldadura. 
A libertação de gases com efeito de estufa como consequência do uso de combustíveis 
fósseis contribui para o fenómeno das alterações climáticas, causando efeitos adversos 
sobre o clima, os habitats e a saúde humana. Por outro lado, a libertação de 
subprodutos do processo de combustão, reflete ineficiências do processo de queima, 
contribuindo para episódios de chuvas ácidas e problemas respiratórios. 
 
• Geração de Resíduos 
Do processo produtivo resultam várias tipologias de resíduos como aparas e limalhas 
de metais, embalagens de cartão e plástico, absorventes contaminados, lamas do 
tratamento de águas residuais. 
A evolução da produção de resíduos ao longo do tempo indica o esforço para a 
eliminação de perdas e desperdícios, bem como melhorias na eficiência e 
produtividade dos processos. Do ponto de vista financeiro, a redução da produção de 
resíduos contribui diretamente para a redução dos custos operacionais.  
Dados sobre o destino final dos resíduos demonstram como é que a empresa gere o 
equilíbrio entre as várias alternativas disponíveis, nomeadamente opções de 
valorização ou de tratamento, e os respetivos impactes ambientais [Costa, 2017]. 
 
.   
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1.3 Proposta de Resposta ao Desafio 
 
Após um período durante o qual se conheceu o sistema e a maneira como a empresa 
desenvolve a sua atividade, e após se ter investigado o estado de arte existente sobre 
o tema, foi definida uma proposta de resposta ao desafio que veio estruturar o 
trabalho desenvolvido até ao final do estágio.  
Em primeiro lugar optou-se por fazer um levantamento de todas as possíveis não-
conformidades e oportunidades de melhoria afetas a qualquer vertente da empresa. 
Esse levantamento passou principalmente por análises aos relatórios de auditorias 
passadas, pelo feedback de vários programas de melhoria interna em que o autor 
participou e pelos vários casos identificados pelo autor durante as revisões e 
monitorizações ao sistema.  
Após esse levantamento efetuou-se uma triagem dos pontos recolhidos, eliminando-se 
todos os pontos que a empresa e o autor consideraram como pouco importantes e de 
difícil correção/melhoria, em simultâneo. Desta maneira a lista apresentaria apenas os 
pontos considerados relevantes e, no caso de não serem pontos graves, de possível 
imediata resolução. 
Para além da elaboração e operacionalização dessa lista de pontos a combater/corrigir 
(plano de ações), propôs-se também três outros subprojectos que, uma vez 
concluídos, também iriam colmatar falhas graves do sistema. Tem-se, então, os 
seguintes subprojetos: 
 
• Identificação, gestão e operacionalização das ações de melhoria necessárias; 
• A revisão geral de todos os processos da empresa de maneira a corrigir e 
atualiza-los à realidade encontrada; 
• Elaboração da revisão pela gestão que se encontra em atraso; 
• A participação na elaboração do diagnóstico de ecoeficiência da empresa. 
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2 CONTEXTUALIZAÇÃO BIBLIOGRÁFICA 
2.1 O Sistema de Gestão da Qualidade 
 
Um SGQ (Sistema de gestão da Qualidade) é um conjunto formal de processos, 
responsabilidades e procedimentos, necessários para planear e executar tarefas no 
cerne do negócio de uma organização. Uma definição ampla de sistema pode ser 
“Combinação de partes coordenadas entre si e que concorrem para um resultado” 
[Pinto, 2005]. Um sistema bem implementado ajuda a empresa a responder as 
necessidades dos seus clientes e a melhorar a sua eficiência e eficácia de uma forma 
contínua [ASQ, 2016]. 
A adoção de um sistema de gestão deve ser uma decisão estratégica dessa organização 
e a sua conceção e implementação é influenciada por diversos fatores como os 
produtos que proporciona, as suas condições, pelo seu ambiente organizacional e as 
suas necessidades [IPQ, 2008]. 
Existem várias metodologias e tipos de SGQ`s, no entanto este documento foca-se na 
gestão de um sistema integrado (no qual a qualidade se insere) baseado nas normas 
ISO acima nomeadas e descritas num capítulo futuro, uma vez que (para além de ser o 
sistema aplicado na FUTE) as metodologias nelas contidas são mais populares 
comumente usadas na aplicação dos Sistemas de QAE. [Marivoet, 2015] 
Antes de se apresentar essas normas e tudo o que envolve a certificação, é importante 
primeiro definir-se qualidade e perceber a sua evolução ao longo do tempo. 
 
2.1.1 Definição de Qualidade 
 
Qualidade pode ser definida de várias maneiras dependendo da análise e do ponto de 
vista, sendo que nenhuma definição é mais correta ou importante que as restantes. No 
entanto, na apreciação moderna da palavra e de uma maneira geral, qualidade pode 
significar adequação de algo à sua utilização, estar livre de defeitos ou o atendimento 
aos desejos e aspirações dos utilizadores tendo em conta aspetos económicos, 
segurança e desempenho [Pires, 2012]. 
A ideia, ou conceito, de qualidade, baseia-se principalmente em 3 pilares, cada um 
representando uma abordagem diferente, mas todos ligados por se basearem em 
princípios da melhoria contínua. As teorias desenvolvidas na década de 1980 por 
autores (ou gurus da qualidade); a normalização dos requisitos da qualidade e a sua 
gestão; e os Modelos de Excelência (Seis Sigma, Kaizen, …), que pretendem envolver a 
gestão de topo numa abordagem de Excelência Empresarial para promover o sucesso 
sustentável [Fonseca, 2015b].  
Juran (1991) define qualidade como “produto apto ao uso, com características que vão 
ao encontro das necessidades dos clientes” e outros autores, como Crosby (1979), 
tornam a definição ainda mais redutora , definindo qualidade como “produto com zero 
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defeitos”. Deming (2000) define apenas qualidade como “satisfação realizada” e por 
graus previsíveis de uniformidade e dependência a um custo baixo e adequado para o 
mercado [Luís Miguel Fonseca, 2014]. 
Em Portugal, a definição de qualidade para cada autor também não foge do que aquilo 
que os gurus definiram. Furtado (2003) diz que qualidade consiste no conjunto de 
características que satisfazem as necessidades implícitas ou explícitas dos 
consumidores. O IPQ (Instituto Português da Qualidade), organismo nacional 
responsável pela normalização, relaciona qualidade com “o grau de satisfação de 
requisitos dados por um conjunto de características intrínsecas” [S. P. Ribeiro, 2012]. 
A definição de qualidade, apesar de ser idêntica para muitos autores, não deixa de 
depender consideravelmente da perspetiva adotada. Este facto é facilmente 
observado nas diferentes direções que cada guru tomou. Na tabela 2, adaptada de 
citações presentes em Fonseca (2015) e Ribeiro (2012), pode-se observar como as 
perspetivas de cada autor influenciaram a sua definição de qualidade. 
Tabela 2 - Definições de Qualidade [Fonseca, 2014] [Ribeiro, 2012] 
Autor Perspetiva Definição 
Deming Processo 
O processo que conduz a 
resultados através de 
produtos/serviços que possam 
ser vendidos a consumidores que 
ficarão satisfeitos. Envolvimento 
da Gestão de Topo 
Juran Consequências 
Adequação do produto ao seu 
uso pretendido 
Crosby Resultados 
Conformidade com os requisitos. 
Compensa sempre o 
investimento desde que hajam 
garantias de que o processo 
funciona corretamente na 
primeira vez 
Ishikawa Resultados 
Ausência de variação nas 
características da qualidade e 
satisfação do cliente. Círculos da 
Qualidade. 
Taguchi Consequências 
A perda que um produto causa à 
sociedade depois de ser expedido 
e não as perdas causadas por 
funções intrínsecas 
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Cada guru contribuiu também para o conhecimento da área da qualidade, através da 
evolução de conceitos/ideias ou a aplicação de ferramentas para a gestão melhor 
compreender os dados de qualidade.  Na tabela 3 apresentam-se as contribuições de 
cada autor que, juntas, permitem perceber melhor no que consiste a gestão da 
qualidade [Luís Miguel Fonseca, 2014].  
Tabela 3 - Contribuições de Gurus para a Qualidade [Luís Miguel Fonseca, 2014] 
Autor Contribuição 
Crosby 
Envolvimento da gestão de topo. 4 Pilares 
da qualidade (conformidade com os 
requisitos, prevenção, zero defeitos, 
custos da qualidade) 
Deming 
Ciclo PDCA. Envolvimento da gestão de 
topo. Melhoria Contínua. Constância de 
produto. 
Feigenbaum 
Gestão da Qualidade Total. Envolvimento 
da Gestão de Topo 
Ishikawa 
Diagrama Causa-Efeito. Controlo da 
Qualidade em toda a organização. Cliente 
Interno. 
Juran 
Envolvimento da gestão de topo. Trilogia 
da qualidade (planeamento, controlo e 
melhoria). Análise Pareto. Medida dos 
custos da qualidade- 
Taguchi 
Conceito da função de perca. Signal to 
noise ratio. Métodos experimentais de 
planeamento de experiências. Conceitos 
de robustez na conceção. 
 
Todas estas contribuições ajudaram a qualidade a crescer e a tornar-se uma realidade 
que as empresas modernas não podem dispensar. O significado de qualidade, no 
entanto, não deixou de evoluir apesar da soma de características que se apresentou. 
No seguinte ponto apresenta-se a evolução da noção de qualidade ao longo do tempo. 
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2.1.2 Evolução histórica 
 
O termo “qualidade” pode não existir desde a origem do Homem, mas o conceito 
esteve sempre presente. De uma maneira ou outra sempre existiu preocupação com o 
que se fabrica ou consome, do risco de trabalho mal feito. Atualmente a qualidade tem 
vindo a assumir uma condição cada vez mais significativa, já não se tratando de um 
ponto de discussão porque a sobrevivência das organizações está diretamente ligada a 
boas práticas de gestão da qualidade [G. Santos, Vale, & et al, 2013]. 
Apesar de ninguém gostar de fazer um mau trabalho ou criar produtos e serviços que 
não se comportem segundo as expetativas do consumidor, a realidade demonstra que 
isso acontece. Existe então a necessidade de criar e aperfeiçoar mecanismos de 
controlo, monitorização e prevenção de falhas ou não conformidades, ao longo de 
todas as fases do ciclo de produção de um artigo. 
Esses mecanismos foram evoluindo ao longo do tempo, com avanços marcados por 
marcos históricos na história humana, com um maior ênfase no último século. Na 





Figura 11- Evolução do Conceito de Qualidade [Fernandes, 2014] 
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Inicialmente, o próprio artesão preocupava-se com a qualidade do seu produto, 
controlando o seu trabalho e tomando as medidas necessárias para que não fossem 
inseridos defeitos na cadeia de produção. Com o aumento de produção e normalização 
de componentes (introduzido por Whitney em 1798), aliada à necessidade de 
imparcialidade no controlo, a responsabilidade de verificar a qualidade do produto 
ficou ao cargo de um mestre (ou chefe de secção) que supervisionava vários operários. 
Esse cargo acabou por evoluir para inspetor, uma vez que o trabalho de verificação de 
produtos foi aumentado. Esta relação ficou melhor definida após a revolução 
industrial, quando as oficinas passaram a estar melhor organizadas em setores de 
atividade. Cada setor era chefiado por um responsável, que também era responsável 
pelos inspetores. Esses inspetores controlavam o produto acabado, segregando as não 
conformidades sem se preocuparem muito com a origem dessas não conformidades. A 
revolução industrial acabou por dar origem a uma elevada percentagem de produtos 
defeituosos devido a preocupação em produzir grandes quantidades em menos tempo 
e também devido à mão-de-obra, que deixou de ser especializada [S. P. Ribeiro, 2012]. 
Por volta de 1910, era do taylorismo (Frederick Taylor), começa-se a abordar a gestão 
de uma forma mais científica, com um aumento de organização e racionalização do 
trabalho devido à introdução da produção em série. Taylor inovou ao introduzir a 
filosofia de separar o planeamento da função de execução, permitindo aos gestores e 
engenheiros focarem-se livremente em problemas gerais de produção [Guimarães, 
2015]. 
Novamente, o aumento exponencial de produtividade voltou a trazer problemas de 
qualidade nos artigos produzidos. A Segunda Guerra Mundial trouxe mais dificuldades, 
pois muitas empresas não conseguiram converter-se à produção de materiais 
militares, especialmente, devido aos prazos e aos requisitos de qualidade exigidos 
[Ganhão & Pereira, 1992]. 
Por esses motivos, entre as duas guerras mundiais, observa-se uma das maiores 
evoluções na área da qualidade: o aparecimento de postos de trabalhos específicos 
para lidar com a qualidade. Muitas dessas responsabilidades acabaram por cair sobre 
os inspetores que agora, para além do controlo de não conformidades, tinham de se 
certificar do destino dos materiais não conformes e calibração/manutenção de 
máquinas. 
Após a segunda guerra observam-se alterações incrementais na qualidade, 
principalmente no uso de ferramentas e técnicas de controlo da qualidade, tais como 
Planos de Amostragem e Cartas de Controlo. Conceitos de controlo estatístico e de 
fiabilidade eram usados por profissionais que agora apareciam como Engenheiros de 
controlo da Qualidade. Estes engenheiros passavam a integrar os Departamentos da 
Qualidade, departamentos esses que viriam a ser adotados por muitas empresas 
[Ganhão & Pereira, 1992]. 
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Em 1950, Joseph Juran e Edwards Deming, introduziram técnicas de controlo 
estatístico da qualidade para o povo japonês, estando uma parte significativa das suas 
atividades voltada para a alta gestão (que até à data pouco interesse demonstrava na 
melhoria da qualidade) e não apenas para os especialistas da qualidade. Assim, com o 
apoio de gestores de topo, a qualidade japonesa integrada em toda a organização 
desenvolveu uma cultura de melhoria contínua. Observou-se uma melhoria 
considerável na qualidade dos produtos japoneses, que passaram a ser vistos com 
outros olhos. Em 1960, o Dr. K. Ishikawa formalizou os "círculos de qualidade", 
utilizando grupos reduzidos de pessoas especializadas para eliminar a variação e 
melhorar processos de organização, sublinhando sempre a importância das 
necessidades do cliente  [Guimarães, 2015; Omachonu & Ross, 2004]. 
Nas décadas de 70 e 80 normaliza-se o conceito de Garantia da Qualidade, que vem 
assegurar a confiança no cumprimento de requisitos. Para esse fim utilizam-se técnicas 
preventivas como o Processos de Controlo Estatístico e os Custos da Qualidade [Luís 
Miguel Fonseca, 2014]. 
Crosby (1979) apresenta então a filosofia de qualidade assente em conjuntos de 
Gestão da Qualidade Absoluta ou Total. O guro defende que “qualidade é grátis” e que 
se deve sempre apontar para metas de zero defeitos e fazer bem à primeira, 
reforçando também a necessidade do envolvimento da gestão de topo [Luis Miguel 
Fonseca, 2015b]. 
Pode-se afirmar, então, que a partir da década de 80, a área da qualidade tem 
evoluído os conceitos de gestão da qualidade total e de melhoria contínua. Todos os 
avanços protagonizados pelos gurus complementam-se e contribuíram para o 
movimento da qualidade total, apesar de não se citarem mutuamente nas suas obras. 
Não havendo um consenso relativamente à definição de gestão da qualidade total, 
Dahlgaard-Park (2001, citado por Luis Miguel Fonseca, 2015), resume os pontos 
comuns das várias definições: 
• Forte envolvimento da gestão de topo/liderança; 
• Melhoria contínua; 
• Focalização no cliente; 
• Envolvimento e responsabilidade total; 
• Focalização em processos; 
• Parcerias com fornecedores e clientes; 
• Focalização nos colaboradores e trabalho em equipa. 
Todos estes passos e evoluções contribuíram para o que hoje se entende por Sistema 
de Gestão da Qualidade, que assenta nos princípios descritos na subsecção seguinte. 
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2.1.3 Princípios da Gestão da Qualidade 
 
Para um SGQ ser considerado bem-sucedido na sua implementação e funcionamento 
diário, este deve envolver necessariamente toda a organização, tal como apontado por 
Feigenbaum na definição de Gestão da Qualidade Total. [Feigenbaum, 1983] 
Estando bem enraizado na organização, os oito princípios da gestão da qualidade 
podem e devem ser adotados para garantir um melhor desempenho do sistema. Ao 
serem aplicados, e ao se abordar o sistema com base neles, estes princípios levaram ao 
sucesso sustentável da organização. Os princípios de gestão da qualidade apresentam-
se na tabela 4 [IPQ, 2008; Ribeiro, 2012]. 
 
Tabela 4 - Princípios da Gestão da Qualidade [IPQ, 2008; S. P. Ribeiro, 2012] 
Princípio Descrição 
Focalização no cliente 
Focalização no cliente significa que a 
organização dedica a sua energia a 
colocar o cliente no centro das suas 
atenções, na procura da satisfação das 
necessidades dos seus clientes  
Liderança 
A liderança consiste em providenciar 
modelos comportamentais consistentes 
com os valores da organização – 
comportamentos que irão permitir 
alcançar os objetivos da organização. O 
ambiente interno inclui o clima, o estilo 
de gestão, os valores partilhados, a 
confiança, a motivação e o apoio. 
Envolvimento das pessoas 
Envolver as pessoas significa partilhar 
conhecimento, encorajar e reconhecer a 
sua contribuição, utilizar a sua 
experiência e trabalho com integridade. 
Abordagem por processos 
Um resultado desejado é atingido de 
forma mais eficiente quando as 
atividades e os recursos associados são 
geridos como um processo. 
Abordagem da gestão como um sistema 
Os sistemas são construídos através da 
ligação de processos interrelacionados 
por forma a fornecer o objetivo do 
sistema, que neste caso consiste na 
satisfação das partes interessadas. A 
estratégia passa por fazer bem à 
primeira, consistentemente. 
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Melhoria contínua 
A melhoria contínua consiste na melhoria 
progressiva no que concerne à eficácia e 
eficiência organizacional – não se trata da 
resolução de problemas, mas sim de 
ações corretivas e faz parte do controlo 
do processo, que pretende atingir zero 
defeitos 
Abordagem à tomada de decisões 
baseadas em factos 
As decisões eficazes são baseadas na 
análise de dados e informações, retiradas 
de observações realizadas por pessoas 
qualificadas. 
Relações mutuamente benéficas com 
fornecedores 
Relações mutuamente benéficas são 
aquelas em que ambas as partes 
partilham conhecimento, visão, valores e 
compreensão. Os fornecedores são 
tratados como parceiros. 
 
 
Destes pontos mencionados, sublinha-se a necessidade da abordagem por processos e 
a aplicação da melhoria contínua. Estes dois fatores são da máxima importância para 
uma boa gestão dos processos de uma organização e para se melhorar a eficácia do 
SGQ de maneira a aumentar a satisfação do cliente e ir ao encontro dos seus requisitos 
[IPQ, 2008]. 
Esses clientes são o principal input no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), ou ciclo de 
Deming, que se encontra representado na figura 12 e reflete a melhoria contínua em 
prática ou a aplicação de ações de melhoria sobre os processos. Este ciclo PDCA pode 
ser aplicado a todos e qualquer processo de uma organização e é descrito na NP EN 
ISO 9001:2008 da seguinte forma:  
 
• Plan (planear): estabelecer os objetivos e os processos necessários para 
apresentar resultados de acordo com os requisitos do cliente e as políticas da 
organização; 
 
• Do (executar): implementar os processos; 
 
• Check (verificar): monitorizar e medir processos e produto em comparação 
com políticas, objetivos e requisitos para o produto e reportar os resultados;  
 
• Act (actuar): empreender ações para melhorar continuamente o desempenho 
dos processos [IPQ, 2008]. 
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Figura 12 - Ciclo PDCA [IPQ, 2008] 
Todos os pontos do ciclo são executados de uma maneira constante e repetida, 
variando em aplicabilidade e duração para cada processo em que se aplica. 
Inicia-se o ciclo com o planeamento do processo, definindo o que é necessário para 
responder às necessidades dos clientes. Segue-se a implementação dos processos que, 
para ser eficaz, deve envolver a colaboração dos vários departamentos da organização, 
cada um com as suas responsabilidades. Das saídas dos processos retiram-se os 
indicadores de desempenho, resultados das avaliações periódicas aos processos e 
servem como catalisador para a garantia da melhoria contínua [Soares & Pinto, 2009]. 
Os indicadores de desempenho são um conjunto de dados ou factos que permitem 
uma avaliação da eficácia e eficiência de um determinado processo, de maneira a 
possibilitar a tomada de ações de melhoria. É importante que para cada processo se 
defina bem que indicadores é que se devem observar (assim como o objetivo que se 
pretende atingir), uma vez que estes podem ser de aspetos diferentes como 
financeiros, desempenho ou o grau de satisfação do cliente [Carolina & Fernandes, 
2012]. 
A monitorização da satisfação dos clientes necessita de uma avaliação por parte da 
organização relativamente ao nível de sucesso de se ter ido ao encontro com as 
necessidades dos mesmos. Com o feedback a organização pode aplicar esse 
conhecimento no seu ciclo de melhoria, permitindo um aumento de satisfação dos 
clientes no futuro. A melhoria contínua é, então, aplicada em cada execução do ciclo 
PDCA, otimizando o processo, reduzindo custos e aumentando a produtividade. Em 
suma, idealmente em cada execução do ciclo e da aplicação do feedback, aproxima-se 
também o aperfeiçoamento do processo [Ribeiro, 2012].  
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2.2 O Sistema de Gestão do Ambiente 
 
O desenvolvimento económico e consequente aumento exponencial de bens de 
consumo para uma população cada vez mais numerosa, tem como consequência o 
aumento da pressão sobre o meio ambiente. Rapidamente torna-se óbvio que o meio 
ambiente não tem capacidade para se regenerar e tornar este desenvolvimento 
sustentável, sendo também evidente o facto dos recursos naturais não serem 
inesgotáveis [Pinto, 2005]. 
Com a tomada de consciência dos problemas que este desenvolvimento não 
sustentável pode trazer, como problemas de saúde ou crimes ambientais cometidos 
por organizações cujo objetivo é obter lucro a curto prazo, estados começam a ser 
pressionados para regular a área ambiental. Através da publicação de leis e fiscalização 
do seu cumprimento, os estados procuraram regular a exploração dos recursos 
naturais, algo que não se revelou eficaz. As políticas europeias para responder as 
questões ambientais passaram então a refletir que não é através da criação de mais e 
rigorosa legislação que essas questões seriam resolvidas [G. Santos et al., 2013]. 
Conscientes da fragilidade ambiental, sabendo que as suas atividades económicas 
indiretamente influenciam essa fragilidade e pressionadas por uma opinião pública 
cada vez mais sensibilizada e preocupada com o meio ambiente, as organizações 
começam a aderir a formas de autorregulação voluntária [Pinto, 2005]. 
Para esse efeito utilizam-se ferramentas de gestão, como a implementação de um SGA 
(Sistema de Gestão Ambiental). Tal como um SGQ, explicado na secção anterior, um 
SGA fornece às organizações um método de gerir de uma maneira sistemática os seus 
aspetos ambientais e melhorar esses aspetos em todos os seus processos, permitindo 
alcançar os seus objetivos de desempenho e as suas obrigações ambientais [G. Santos 
et al., 2013]. 
Se o sistema for bem implementado e mantido, não só se consegue atingir os objetivos 
e obrigações ambientais, mas serve também para demonstrar internamente e 
externamente que a organização possui um desempenho ambiental adequado e que 
está sensibilizada para a questão, tomando responsabilidade pela sua pegada 
ambiental. Para esse fim é necessário assumir um conjunto de princípios, como afirma 
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• Reconhecer que a gestão ambiental deve ser considerada uma das prioridades 
mais importantes da organização; 
• Determinar os requisitos regulamentares e os aspetos ambientais associados às 
atividades, produtos e serviços da organização; 
• Desenvolver a gestão assumindo o compromisso da proteção ambiental, com 
responsabilidade social; 
• Encorajar o planeamento ambiental durante todo o ciclo de vida do produto ou 
processo; 
• Estabelecer um processo para alcançar os níveis de desempenho estabelecidos; 
• Providenciar os recursos suficientes e adequados, incluindo formação, para 
alcançar os níveis de desempenho estabelecidos, numa base contínua; 
• Avaliar o desempenho ambiental face à política, objetivos e metas ambientais 
da organização e implementar as melhorias apropriadas; 
• Definir um processo para auditar e rever o sistema de gestão ambiental e 
identificar oportunidades de melhoria; 
• Encorajar os seus subcontratados e fornecedores a implementarem um sistema 
de gestão ambiental [CERTIF, 2016]. 
Exatamente como um SGQ, um SGA deve ser implementado tendo em conta a 
adequabilidade da organização em questão, tendo de ser ajustado às especificações de 
cada organização. A organização também tem a liberdade de definir as fronteiras do 
seu sistema e implementar seguindo um método (como a EN NP ISO 14001:2012, 
versão portuguesa da ISO 14001:2004) na sua totalidade ou em algumas partes 
específicas. A gestão de topo deve definir o âmbito do SGA e especificar as atividades, 
produtos e secções da empresa que dão origem a aspetos ambientais que o SGA deve 
acompanhar. 
Também baseado no ciclo PDCA, o SGA pode ser entendido como um subsistema do 
sistema global de gestão da organização. Muitas empresas acabam por agregar os seus 
vários sistemas de gestão num único sistema integrado, que será falado mais a frente 
neste documento.  
O Sistema deve assegurar os seguintes aspetos, como resumido por [Pinto, 2005] no 
seu Guia para implementação de Sistemas de Gestão Ambiental: 
• Definir a estrutura operacional; 
• Estabelecer as atividades de planeamento; 
• Definir responsabilidades; 
• Definir os recursos; 
• Estabelecer as práticas e procedimentos; 
• Assegurar a identificação dos aspetos e impactos ambientais e determinar a 
sua significância; 
• Demonstrar o cumprimento dos requisitos legais e outros que a organização 
subscreva [Pinto, 2005]. 
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Atualmente em Portugal são usados principalmente dois referenciais normativos para 
certificação de um SGA: a Norma NP EN ISO 14001:2012 (Requisitos para a 
implementação de um SGA) e o Sistema Europeu de Ecogestão e Auditoria (ou EMAS), 
com maior prevalência para o primeiro devido às vantagens de ser um referencial 
internacional muito mais reconhecido e ser compatível com outros referenciais ISO, 
facilitando a sua integração com outros sistemas de gestão [Pinto, 2005]. 
Tem-se observado um aumento constante, de ano para ano, de empresas certificadas 
pela ISO 14001, mostrando que a procura pela implementação de um SGA 
mundialmente reconhecido é cada vez mais uma realidade. Na Figura 13, onde se 
apresenta dados retirados do inquérito anual de certificações da ISO, pode-se 
constatar essa evolução [Pernigotti, 2016]. 
 
 
Figura 13 - Número de organizações certificadas pela ISO 14001 no mundo [Pernigotti, 2016] 
 
Por esta razão e pelo facto da FUTE pertencer a uma destas empresas certificadas pela 
ISO 14001, o foco desta contextualização bibliográfica esta nesse método de SGA, 
sendo que o mesmo se aplica para a Qualidade e o SGQ. Antes de se apresentar 
melhor o contexto da ISO e das suas normas, é necessário ainda falar do Sistema 
Integrado (que corresponde à situação da FUTE) e do terceiro sistema que compõe o 
SGI da FUTE: o SGE (Sistema de Gestão da Energia) 
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2.3 O Sistema de Gestão da Energia 
 
O aumento dos preços energéticos, aliado à crescente sensibilidade pública em relação 
aos aspetos ambientais, nos quais a energia se insere, levam a eficiência energética a 
tornar-se um ponto de ênfase na gestão de uma organização. Tal como se observa com 
a gestão ambiental, o sucesso das empresas e o seu desenvolvimento sustentável são 
diretamente e positivamente influenciados por uma boa gestão energética, que acaba 
por ter como principal objetivo o controlo do consumo de energia e a redução dos 
custos com ela associados [Ferreira Lopes, 2014]. 
Para atingir esses objetivos, que se provam não serem de resolução fácil ou imediata, é 
benéfico implementar-se um sistema equivalente aos já falados de qualidade e 
ambiente, mas para a energia. A certificação através da Norma NP EN ISO 50001 
revela-se como um dos métodos mais comuns e estruturados de implementação de 
um SGE funcional. Juntamente com os sistemas de gestão baseados nas ISO 9001 e ISO 
14001, a ISO 50001 assenta nos mesmos princípios de melhoria contínua e do ciclo 
PDCA., facilitando assim a sua integração nos esforços já existentes de controlo de 
qualidade e recursos ambientais [IPQ, 2012b]. 
Dos três Sistemas até aqui referidos, o SGE é aquele que se encontra implementado 
em menos empresas até à data. No entanto, cada vez mais organizações começam a 
ver a utilidade em se certificarem nessa área, como aconteceu na década passada com 
os SGA`s. Esse facto é visível ao se analisar o aumento percentual de ano para ano do 
número de empresas a implementar um SGE através da ISO 50001, na figura 14 
[Charlet, 2015]. 
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Uma organização que implemente um SGE pode optar por utilizar ferramentas digitais 
para apoiar esse sistema. Os softwares de gestão energética servem principalmente 
para recolher e analisar dados recorrentes do acompanhamento dos consumos de 
energia, sendo que a gestão de ideias e planeamento de ações/projetos passa 
necessariamente pela inclusão de toda a organização. Para este fim deve ser formada 
e mantida uma equipa de energia dentro da organização, composta por pessoas 
capazes na área e com um interesse inerente em cumprir os objetivos definidos, que 
fica responsável por acompanhar e analisar todas as ações de gestão de energia. 
Sublinhe-se que, apesar da existência desta equipa focada, o resto da organização 
deve estar consciencializada e informada destas ações [Ferreira Lopes, 2014]. 
Para concluir, a implementação de um SGE através da norma ISO 50001 providencia 
benefícios para a organização como: 
• Reduzir o seu impacto ambiental; 
• Criar transparência na sua gestão dos recursos energéticos; 
• Promover eficiência energética em toda a organização; 
• Estabelecer uma boa imagem pública e relações exteriores; 
• Reduzir custos operativos; 
• Melhorar garantias de conformação legal; 
• Facilitar a compreensão do consumo de energia através de métodos definidos 
[Ihling, 2012]. 
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2.4 O Sistema Integrado 
 
Num passado mais recente, várias empresas, nas quais se inserem as portuguesas, 
começaram a optar por integrar os seus vários sistemas de gestão. O primeiro sistema 
que geralmente implementam é o SGQ, seguido pelo SGA. Estes dois sistemas podem 
desde logo ser combinados, mas, no entanto, é possível combinar ainda mais sistemas 
num SGI, pressupondo que tal é feito corretamente e de uma maneira sistemática. Os 
sistemas que mais comummente se tendem a integrar ao SGQ e SGA, são o Sistema de 
Higiene e Segurança no Trabalho ou, como no caso da FUTE, S.A., o SGE. 
Devido à semelhança de procedimentos, assim como ao facilitismo cada vez mais 
acrescido com que as Normas ISO permitem ser integradas, a percentagem de 
empresas a integrar todos (ou parte) dos seus sistemas tem vindo a aumentar 
exponencialmente. Um bom exemplo são as revisões mais recentes das normas, que 
procuram aproximar os procedimentos das várias normas uns aos outros, facilitando a 
sua integração [Domingues, Fonseca, Sampaio, & Arezes, 2016]. 
Um sistema integrado acaba por funcionar de uma maneira fluída devido a esse 
esforço de enquadramento das normas umas com as outras, sendo espetável que a 
organização consiga estabelecer processos comuns às três áreas de gestão, levando à 
eficiência e eficácia desses processos devido à sinergia criada. No Anexo 1 pode-se 
conferir a correspondência entre todos os pontos (requisitos) das 3 normas entre si 
[Carolina & Fernandes, 2012; IPQ, 2012b]. 
À frente de um SGI encontra-se uma equipa de gestão, responsável por manter e 
melhorar o sistema, suportar e coordenar as atividades de melhoria dos restantes 
departamentos da organização. Os gestores devem usar as suas competências 
técnicas, softskills (motivação, gestão de tempo, etc) e conhecimento dos processos 
para elaborarem e coordenarem ações referentes a temas como: especificações de 
processos e clientes, requisitos de aprovisionamento, conceção de produtos, gestão do 
sistema, calibrações, amostragens, auditorias, resultados de inspeções, custos de 
qualidade/ambiente/energia, controlo de desempenho e avaliações de riscos [Luís 
Miguel Fonseca, 2014]. 
O futuro passa, claramente, por empresas com sistemas integrados de qualidade, 
ambiente, energia ou outros, geridos por uma equipa multidisciplinar e flexível, 
economizando assim recursos financeiros, humanos, entre outros [G. Santos et al., 
2013]. 
Dos vários pontos comuns entre as três normas, realçam-se alguns devido à sua 
importância mais à frente neste documento: o controlo e organização documental, a 
revisão pela gestão e as auditorias. 
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2.4.1 Organização Documental 
 
Qualquer uma das normas ISO, seja a 9001, 14001 ou 50001, possui um ponto relativo 
à implementação e manutenção da sua organização documental. Como referido na 
apresentação do SGQAE da FUTE, os documentos criados devem obedecer a uma 
estrutura hierárquica pré-definida, demonstrado na figura 8 (Capítulo 1.2.4 deste 
documento). O propósito e benefícios da existência desta estrutura são claros: 
melhorar a eficiência, eficácia e clareza dos sistemas afetos, ao disponibilizar 
consistência na criação de documentos. 
As normas requerem a existência de diferentes tipos de informação documentada no 
sistema, apesar de permitirem à organização optar pelo tamanho, nível de detalhe e 
onde colocar que tipo de informação [Meskovska, 2014]. 
 Os vários tipos de informação que cada norma requer que estejam documentados 
estão dispostos na tabela 5. Como se pode observar, muitos pontos são comuns às três 
normas, justificando a existência do SGI [IPQ, 2008, 2012a, 2012b]. 








Política QAE X X X 
Manual QAE  X X 
Procedimentos X X X 
Controlo Operacional (Não conformidades, sucatas, 
feedback, produção, etc) 
X X X 
Objetivos e metas QAE X X X 
Descrição do âmbito SGAE  X X 
Plano de Ações X X X 
Auditorias Internas X X X 
Revisão pela Gestão X X X 
Avaliação aspetos ambientais/energéticos  X X 
Monitorização e medição de resultados X X X 
Conformidade Legal  X X 
Formações e resposta a emergências X X X 
Calibrações e análises de conformidade X   
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2.4.2 Revisão pela Gestão 
 
Todo o sistema de gestão da organização deve ser revisto pela gestão de topo para 
este se manter apropriado, adequado e eficaz relativamente à realidade atual da 
organização. Esta reflexão denomina-se de Revisão pela Gestão e deve ser efetuada 
em intervalos planeados (por exemplo no inicio de cada ano). Todas as alterações ao 
sistema que sejam necessárias, devem ser identificadas e incluídas na revisão, 
incluindo alterações significativas como a política da QAE e os seus objetivos [IPQ, 
2008]. 
Os inputs e outputs específicos que as três normas requerem na revisão pela gestão 
estão explícitos no capítulo 3.2 do presente documento, fruto do levantamento de 
informação efetuado na preparação do autor para a revisão pela gestão da FUTE. 
2.4.3 Auditorias 
 
Parte da necessidade da organização medir, analisar e melhorar o sistema envolve 
auditar os seus produtos, processos ou o próprio sistema, para garantir que todos os 
pontos estão a funcionar como esperado. De acordo com a ISO 19011:2011 – 
Diretrizes para a Auditoria de Sistemas de Gestão, uma auditoria é “um processo 
sistemático, independente e documentado, para obter evidências e avaliar 
objetivamente a que nível o critério da auditoria está a ser cumprido” [ISO, 2011]. 
Estas auditorias podem ter três origens distintas: auditorias dos clientes ou 
fornecedores (auditorias de 2ª parte), auditorias externas da entidade certificadora 
(auditorias de 3ª parte) e auditorias internas (auditorias de 1ª parte). [Russell, 2012] 
Enquanto as primeiras duas auditorias envolvem avaliações externas com 
repercussões consideráveis no caso da auditoria se revelar como não satisfeita (perda 
de certificação/licença/prémio, perda de cliente, etc), as auditorias internas servem 
mais como autoavaliação por parte de toda a organização. Estas auditorias internas 
devem ser conduzidas em intervalos planeados de acordo com um programa definido, 
sendo que os critérios, âmbito e método da auditoria também devem ser previamente 
definidos. De referir que a seleção da equipa de auditores deve assegurar a 
imparcialidade e objetividade da auditoria, com os auditores a não deverem auditar o 
seu próprio trabalho. [IPQ, 2008] 
As auditorias internas servem então como ferramenta para a melhoria continua, se os 
responsáveis pelas áreas auditadas assegurarem que são empreendidas sem qualquer 
demora quaisquer ações corretivas a possíveis não-conformidades detetadas.  
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2.5 A Certificação pelas Normas ISO 
 
Numa atualidade em que o mercado se encontra em constante mudança e cada vez 
mais competitivo, empresas, principalmente pequenas e médias (como o caso da 
FUTE), necessitam de procurar maneiras e alternativas para se tornarem competitivas 
e diferenciarem da concorrência. Ao se certificar nas áreas em que considera 
importante, a empresa garante ao cliente (possivelmente a parte interessada mais 
importante) que os seus produtos e processos se encontram em conformidade com 
determinadas normas, transmitindo mais confiança [Ganhão & Pereira, 1992]. 
Certificar o sistema de gestão não deve ser o objetivo único da implementação do 
sistema, mas sim o passo final que é dado quando o sistema já se encontra 
implementado e a funcionar com resultados satisfatórios [Pinto, 2005]. 
A certificação deve-se na maioria das vezes a razões internas e externas às 
organizações sendo que as primeiras estão relacionadas com a melhoria da 
organização e as segundas com a sua imagem para o exterior. As organizações que 
procurem obter a certificação de um dos seus sistemas de gestão têm de basear os 
seus processos nas normas ISO e aplica-las de acordo com a sua atividade. Estes 
processos e a sua monitorização devem ser documentos, servindo de evidência de 
concordância com os requisitos das normas aplicadas, nas auditorias externas [Ribeiro, 
2012]. 
A certificação é efetuada por organismos de certificação independentes e acreditados 
para o fazer, sendo que a entidade que regula estes organismos em Portugal é o IPAC, 
que conferem a conformidade relativamente às normas publicadas pela ISO – cujas 
versões portuguesas são republicadas pelo IPQ (Instituto Português da Qualidade) 
[Ganhão & Pereira, 1992; Ribeiro, 2012]. 
Pode-se então afirmar que “a certificação é o reconhecimento da implementação do 
SGQAE de uma organização, por parte de terceiros, e pode ser definida como uma 
declaração documental, decorrente de uma avaliação independente, efetuada por 
uma entidade certificadora reconhecida e acreditada.” [Santos et al., 2013]. 
 
2.5.1 A ISO e as suas normas 
 
A ISO é uma organização não-governamental composta por 162 países e com sede em 
Genebra, criada com o objetivo de promover o desenvolvimento das atividades e 
processos de normalização, funcionando como um elo de ligação entre os setores 
públicos e privados. A organização pretende facilitar a troca de bens e serviços num 
mercado cada vez mais internacional, fomentando a colaboração intelectual, científica 
e tecnológica entre os vários países que a compõem [ISO, 2017]. 
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A ISO veio intervir numa área pouco regulada e cooperativa, normalizando várias 
questões em Normas Internacionais flexíveis (provenientes de acordos internacionais), 
que são assim aplicáveis a qualquer país em qualquer indústria. Essas normas vieram a 
ver adotadas pelos países, que assim substituíram as suas próprias normas, já que 
estas pouco em comum tinham umas com as outras, possuindo padrões diferentes e 
terminologia inconsistente [Ribeiro, 2012]. 
Entre as várias Normas publicadas pela ISO, destacam-se as normas referenciais para 
implementação e manutenção dos sistemas de gestão de Qualidade, Ambiente e 
Energia: NP EN ISO 9001, 14001 e 50001, respetivamente. As famílias destas três 
normas assentam todas nos ciclos de melhoria contínua, mencionados anteriormente 
e podem ser descritas da seguinte maneira na tabela 6. De referir que não se 
apresentam todas as normas de cada família, apenas as consideradas pertinentes para 
o presente documento.  
Tabela 6 - Referenciais Normativos de SGQAE - Âmbito e Aplicação [Grassi, 2016; ISO, 2015; Ribeiro, 2012; Soares & 
Pinto, 2009] 
Âmbito Norma Aplicação 
Q NP EN ISO 9000 
Fundamentos e 
Vocabulário 
Q NP EN ISO 9001 Requisitos 
Q NP EN ISO 9004 
Linhas de orientação para 
melhoria de desempenho 
QAE NP EN ISO 19011 
Linhas de orientação para 
auditorias a sistemas de 
gestão 
A NP EN ISO 14001 Requisitos 
A NP EN ISO 14004 
Guidelines de 
implementação 
A NP EN ISO 14006 
Integração de eco-design 
noutros Sistemas 
E NP EN ISO 50001 Requisitos 
E NP EN ISO 50004 
Guidelines de 
implementação 
E NP EN ISO 50006 
Medição de desempenho 
energético 
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Note-se ainda que as normas, após serem publicadas, são sujeitas a revisões em 
intervalos de tempo definidos (5 ou 7 anos) para se comprovar que estas se mantêm 
relevantes no mercado moderno. Após a revisão da norma ser oficializada pelo comité 
técnico da ISO, as empresas certificadas pela versão antiga possuem um período de 
três anos para migrar para a nova versão, sendo que após esse período a versão antiga 
é considerada obsoleta.  
Esse período aplica-se à FUTE na sua certificação pelas normas 9001 e 14001. A 
empresa é certificada pelas normas NP EN ISO 9001:2008 e NP EN ISO 14001:2012 
(equivalente à 14001:2004) numa altura em que já foram publicadas as versões de 
2015 de ambas as normas (com a NP EN ISO 50001 atualmente em processo de 
revisão). Visto que o ciclo de renovação de certificação dessas duas normas na FUTE 
coincide com o último ano do período migratório, essa mudança só será feita em 2018. 
Por essa razão, o trabalho desenvolvido pelo autor descrito neste documento assenta 
nos requisitos das normas que a empresa atualmente possui implementadas [Luis 
Miguel Fonseca, 2015a, 2015c; Newground, 2016]. 
Note-se que as normas ISO não são leis, mas sim uma decisão tomada pela 
organização que as adota, de voluntariamente aplicar boas práticas na sua gestão de 
vários aspetos, refletindo assim um bom nível de profissionalismo. Claro é, que esta 
aplicação, sendo voluntária, traz consigo determinados benefícios que se passam a 
descrever no seguinte capítulo [Marivoet, 2015]. 
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2.5.2 Benefícios decorrentes da implementação e certificação do SGQAE 
 
No âmbito dos benefícios resultantes da certificação, é importante perceber as 
motivações que levaram as organizações a certificarem o seu sistema. Existe, 
claramente, uma relação entre as motivações e os benefícios que a implementação do 
sistema traz. Empresas que procuram a certificação devido a razões internas irão 
alcançar benefícios relacionados com a melhoria interna e empresas que procuram a 
certificação devido a motivações externas alcançam benefícios mais ligados com a 
satisfação do cliente e exposição da marca [Casadesús, Giménez, & Heras, 2001]. 
Na tabela 7 encontram-se alguns dos principais benefícios (quer internos ou externos) 
da implementação e certificação de um SGQAE, levantados por vários autores em 
estudos ou inquéritos efetuados, citados por Casadesús et al., 2001; Pinto, 2005; 
Ribeiro, 2012 e Sampaio, Saraiva, & Monteiro, 2012.  Os vários estudos referidos 
apresentam alguns benefícios comums, no entanto existem benefícios que são apenas 
referenciados por certos autores. 
Tabela 7 - Benefícios da Implementação de um SGQAE segundo autores [Casadesús et al., 2001; Ribeiro, 2012; 
Sampaio et al., 2012] 
Autor/Estudo Benefício 
Haversjo (2000) Aumento de Vendas 
Romano (2000) Melhoria dos produtos e serviços oferecidos 
Gotzamani e Tsiotras (2002) Melhoria da eficiência a nível interno 
Heras et al. (2001) 
Melhoria na definição de responsabilidades e funções dos 
colaboradores 
Casadesús et al. (2001) 
Melhor resposta aos pedidos e diminuição das auditorias dos 
clientes 
Melhoria a nível do conhecimento e desempenho da QAE 
Beirão e Cabral (2002) Melhoria da imagem 
Tarí e Molina (2002) Aumento da satisfação e confiança dos clientes 
Casadesús e Castro (2005) 
Melhoria nas relações com clientes e fornecedores, redução de 
reclamações 
Lloyd`s Register Quality 
Assurance (1994) 
Acesso a novos mercados 
Heras et al. (2001) Aumento do valor da empresa 
Pinto (2005) 
Demonstrar conformidade relativamente requisitos legais 
Redução de custos e consumos energéticos/matérias-primas 
Redução de frequência e da gravidade de acidentes 
ambientais/energéticos 
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A organização pode perfeitamente implementar qualquer tipo de sistema de gestão 
sem estar interessada na sua certificação. No entanto, existem benefícios ligados tanto 
a implementação dos sistemas como à certificação dos mesmos. Um bom exemplo 
dessa distinção da origem do benefício, encontra-se principalmente na vantagem 
publicitária que a organização tem quando divulga o símbolo de certificação junto da 
sua marca, algo que não seria possível caso o SG estivesse implementado, mas sem ser 
certificado. Como Abel Pinto e Iolanda Soares escrevem no seu Guia de 
Implementação de SGQ, “a vantagem da certificação é a evidência, inequívoca, junto 
dos colaboradores, dos clientes, e de outras partes interessadas dos esforços 
desenvolvidos pela organização ao nível da qualidade”, ao qual se pode acrescentar o 
nível do ambiente e energia [Soares & Pinto, 2009]. 
Outro prisma por onde se pode observar os benefícios da certificação dos sistemas é-
nos dado por Gilberto Santos et al., que aponta que a imparcialidade e independência 
do acompanhamento efetuado por auditores externos contribui para assegurar e 
fomentar a melhoria contínua, a imagem da empresa, a sua posição negocial e a sua 
competitividade [Santos et al., 2013].  
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2.5.3 Dificuldades decorrentes da implementação e certificação do SGQAE 
 
Existe, como é claro, nas empresas a preocupação da relação custo/benefício 
decorrente das ações no domínio da implementação e certificação de um SGQAE, 
numa lógica de encarar esse sistema como um investimento e não como um custo que 
se queira apenas minimizar [Pinto, 2005]. 
Tendo analisado os benefícios da implementação e certificação do SGQAE, resta listar 
os custos e dificuldades que as organizações podem enfrentar nessas ações. Na tabela 
8 apresentam-se as principais dificuldades e custos identificados por alguns autores 
nos seus estudos, citados por [Pinto, 2005 e Ribeiro, 2012]. 
 
Tabela 8 - Dificuldades da Implementação e certificação de um SGQAE segundo autores [Pinto, 2005; S. P. Ribeiro, 
2012] 
Autor/Estudo Dificuldade/Custo 
Sampaio et al. (2009) Falta de envolvimento da gestão de topo 
Dick (2000) Excesso de documentação 
Bhuiyan e Alam (2005) Aumento de custos 
Gotzamani (2010) Resistência à mudança 
Pinto (2005) 
Tempo despendido pelos colaboradores 
Afetação dos recursos humanos e materiais 
Zeng et al (2007) 
Requisitos obrigatórios em algumas indústrias 
Certificação para acompanhar concorrência, sem noção real 
de objetivos 
 
Os custos associados a implementação e certificação do SGQAE estão afetos ao tempo 
despendido pela gestão, pelos colaboradores e à afetação de meios materiais e variam 
consideravelmente, de organização para organização, de acordo com o estado atual da 
mesma, a sua dimensão e as suas competências internas [Pinto, 2005]. 
  

  49 
 
Análise e Proposta de Melhoria ao Sistema de Gestão da Qualidade, 




3.1 Revisão pela Gestão 
3.2 Melhorias ao Sistema e Eliminação de Não-conformidades 
3.2.1 Levantamento dos dados 
3.2.2 Ação nº 2 – Conformidade Legal 
3.2.3 Ação nº 4 e 37– Evidenciar Monitorização Indicadores chave 
3.2.4 Ação nº 11, 39, 53 e 57 – Registos/IT´s mais Operacionais e Adequados 
3.2.5 Ação nº 14 – Programa Geral de Auditorias 
3.2.6 Ação nº 15, 25 e 26 – Matriz de Aspetos Ambientais 
3.2.7 Ação nº27 – Calibração de Equipamentos de Medição e Monitorização 
3.2.8 Ação nº32 – Plano de Manutenção de Equipamentos e Infraestruturas 
3.2.9 Ação nº 33, 34 e 35 – Plano de Controlo e Parametrização da Zincagem 
3.2.10 Ação nº 43, 44 e 55 – Melhoria das Condições gerais da Secção dos Escadotes 
3.2.11 Ação nº 51 – Separação de Resíduos por Secção e Análise 
3.2.12 Ação nº 54 – Instrução de Acomodação de Produtos em Paletes/Caixas 
3.3 Revisão Geral aos Processos 
3.4 Projeto de Ecoeficiência 
3.4.1 Perfil de Ecoeficiência FUTE 2016 
3.4.2 Planeamento de Ações de Melhoria Ambiental e Energético 
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3 SUBPROJETOS DESENVOLVIDOS 
 
Para dar resposta aos objetivos definidos pela gestão no início do estágio (manter e 
melhorar o SGI), após um período de tempo utilizado para efetuar uma 
contextualização teórica e para conhecer a empresa, os seus processos e o próprio 
SGQAE, apresentaram-se 4 subprojetos principais que intercalados (entre si e com a 
teoria apresentada na secção anterior) vêm identificar e reduzir não-conformidades 
presentes no sistema. Esses 4 subprojetos são apresentados neste capítulo 3. 
 
3.1 Revisão pela Gestão 
 
Um dos pontos consistentemente referidos em auditorias externas passadas trata-se 
do atraso com que a FUTE efetua as suas revisões pela gestão, tornando-as assim 
menos efetivas. Esse facto, aliado com a ausência prolongada do gestor do SGQAE, 
responsável pela preparação e condução da revisão pela gestão, levou o autor a 
identificar a necessidade de aceitar essas responsabilidades, preparando o que se 
considerou necessário para uma revisão pela gestão bem-sucedida.  
De referir que a revisão pela gestão de 2017 organizada e conduzida pelo autor, 
também se demonstrou atrasada em relação à sua data ideal – o inicio do ano. Tal 
poderia ter sido mitigado, mas envolveria efetuar a revisão numa altura em que o 
autor ainda não se sentia confortável para o fazer, sublinhando-se a necessidade de 
tempo para este conhecer melhor o SGQAE que iria apresentar e rever juntamente 
com a gestão de topo. 
No entanto tomou-se esse facto em consideração em dois aspetos da revisão: para 
além de se analisar dados de 2016 (como seria suposto), analisou-se também os dados 
de 2017 até à data da revisão, tornando-a assim o mais relevante e atual possível. Para 
além disso, na reunião destacou-se o máximo possível a necessidade de efetuar as 
revisões pela gestão no início do ano, marcando-se inclusivamente já a data exata da 
revisão de 2018. A existência de mais membros da empresa afetos à gestão dos 
sistemas traz também consigo menos dependência do atual gestor para se efetuarem 
as revisões nas devidas datas. Aproveitou-se esta meta-reflexão para se considerar o 
aumento do número de revisões a efetuar em cada ano, sendo que a gestão decidiu 
encurtar o intervalo de tempo entre revisões para 6 meses. 
A revisão pela gestão, como se descreveu anteriormente, serve para a gestão de topo 
rever os sistemas de gestão implementados na sua organização, juntamente com os 
gestores desses mesmos sistemas, para “assegurar a sua contínua adequação, 
suficiência e eficácia”. [ISO, 2015] 
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Para esse efeito deve-se reunir e estudar todos os dados considerados relevantes para 
os objetivos dos sistemas de QAE estabelecidos, retirando-se certas ilações e 
extraindo-se ações relativas a possíveis alterações aos sistemas, aos seus elementos e 
às suas metas. Cada organização define o que considera relevante analisar na revisão 
pela gestão, muitas vezes fruto dos objetivos traçados, mas as três normas ISO do 
SGQAE contêm que informação deve ser analisada (pontos 4.7, 5.6 e 4.6 nas ISO 
50001, 9001 e 14001, respetivamente). Tendo esses dois fatores em consideração, 
resume-se as entradas e saídas de informação da revisão pela gestão de 2017 da FUTE 
na tabela 9. 







RESULTADOS DE AUDITORIAS PASSADAS E PROGRAMA DAS 
AUDITORIAS FUTURAS 
AVALIAÇÃO DE CONFORMIDADE COM REQUISITOS LEGAIS, 
NORMATIVOS E OUTROS 
RETORNO DA INFORMAÇÃO DO CLIENTE 
DESEMPENHO DO PROCESSO DE CONFORMIDADE DO PRODUTO 
DESEMPENHO AMBIENTAL, ENERGÉTICO E IDE RELACIONADOS 
ESTADO DAS ACÇÕES PREVENTIVAS E CORRETIVAS 
ACÇÕES RESULTANTES DE ANTERIORES REVISÕES PELA GESTÃO 
ALTERAÇÕES QUE POSSAM AFECTAR O SISTEMA DE GESTÃO DA 
QUALIDADE, AMBIENTE E ENERGIA 
GRAU DE CUMPRIMENTO DE OBJECTIVOS E METAS 
DESEMPENHO ENERGÉTICO PREVISTO PARA O PERÍODO SEGUINTE 
COMUNICAÇÕES DAS PARTES INTERESSADAS EXTERNAS 
INCLUINDO RECLAMAÇÕES 
ALTERAÇÕES DE CIRCUNSTÃNCIAS, INCLUINDO 
DESENVOLVIMENTOS NOS REQUISISTOS LEGAIS E OUTROS 
REQUISITOS RELACIONADOS COM OS SEUS ASPECTOS 
AMBIENTAIS 
RECOMENDAÇÕES PARA MELHORIA 
SAÍDAS 
ACÇÕES PARA A MELHORIA CONTÍNUA DO SISTEMA DE GESTÃO 
DE QUALIDADE, AMBIENTE E ENERGIA, DA SUA POLÍTICA, DOS 
SEUS PROCESSOS, DOS OBJECTIVOS E METAS 
MELHORIA DO DESEMPENHO E INDICADORES ENERGÉTICOS 
NECESSIDADES DE RECURSOS 
 
Após se reunir e estudar todos os resultados e dados necessários para os inputs 
referidos na tabela 9, os mesmos foram resumidos numa apresentação efetuada à 
gestão de topo, para que a revisão pudesse ser feita com todos os membros cientes da 
situação atual dos sistemas de gestão QAE da empresa. 
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A apresentação da revisão pela gestão de 2017 que, juntamente com a ata formam a 
documentação necessária para evidenciar a revisão, encontra-se presente para 
consulta nos anexos (Anexo 2). Juntamente com a apresentação encontra-se em anexo 
o Dashboard AFER 2017 (Anexo 3), documento onde se quantificam os indicadores de 
QAE relativamente aos objetivos propostos e onde se definem os objetivos para o ano 
seguinte. 
A primeira ação da reunião propriamente dita foi analisar o resultado das auditorias 
passadas, comparando-as com a situação atual da empresa (ou seja, após se corrigir 
certos elementos levantados nessas auditorias). Destas auditorias destaca-se a 
auditoria de acompanhamento da certificação das três normas, efetuada em 2016 que 
não se revelou satisfatória, justificando assim a necessidade do trabalho aqui 
apresentado. Outras auditorias efetuadas foram as várias internas ao processo, 
produto e sistema, a de SMETA 2 Pilares (auditoria de comércio ético) requisitada pelo 
cliente WILKINSON e uma auditoria ao processo e produto, requisitada pelo Carrefour. 
No ano de 2017, esperam-se a segunda auditoria de acompanhamento de certificação 
dos três sistemas e uma auditoria de follow-up por parte do Carrefour (cuja auditoria 
de 2016 obteve uma classificação de fraca, de C).  
Sublinhou-se ainda a importância da próxima reunião de revisão pela gestão ter de ser 
em janeiro de 2018, com o intervalo de tempo entre revisões a ser encurtado para 6 
meses. 
Ficou estabelecido que, no próximo ano, a missão e visão da FUTE devem ser revistas, 
assim como a sua Política, também, mas não só devido às novas edições das normas 
certificadoras, que trazem com elas novas especificidades para estes campos. Para 
este ano apenas se alterou levemente a Política da empresa, substituindo “mercado” 
por “cliente”, dando assim o enfase a este último que realmente tem na empresa.  
Nos objetivos energéticos e ambientais da empresa não se adicionou ou retirou 
nenhum, mas esclareceu-se que todos os objetivos são relativos à produção que a 
empresa teve. Nos restantes objetivos optou-se por retirar o Objetivo Estratégico 10 
(“Promover a implementação de práticas preventivas e a melhoria contínua dos 
Processos”), por não se considerar relevante. Passou-se também o OE 12 (“Maior 
rapidez no lançamento de novos produtos para o mercado “) do âmbito “Processos 
Internos” para a “Inovação”. 
Uma das tarefas mais importantes que se definiu foi a necessidade de rever e alterar 
todos os processos da empresa (assim como a estrutura dos mesmos), de maneira a 
estes refletirem com maior veracidade a realidade da mesma, que ao longo do tempo 
se foi alterando. Essa revisão apresenta-se no capítulo 3.3 deste documento. 
Definiu-se o Rui Neto como Diretor da Manutenção e eliminou-se o cargo de “Direção 
de Conceção e Desenvolvimento”, ficando também definido a necessidade de se rever 
o Organograma existente, incluindo os nomes das pessoas afetos a cada cargo. Nos 
anexos encontra-se presente a nova edição do organograma da empresa (Anexo 4), já 
atualizado. 
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Analisou-se as possíveis alterações ao sistema QAE e as suas causas: A mudança 
temporária da responsabilidade da gestão de sistemas, a mudança prevista de layout 
da montagem e a melhoria do laboratório da qualidade, sendo os principais temas de 
análise devido ao seu impacto nos sistemas.  
Apresentou-se e analisou-se os valores de resíduos produzidos, gastos energéticos e 
impactos ambientais, tudo em função das unidades produzidas (também elas 
analisadas). Apontou-se que, para uma melhor análise no futuro destes dados, será 
necessário começar a dividir os resíduos mais importantes (para já, o ferro) por 
secções e origem antes de este ser pesado. Para além disso, um melhor 
desdobramento das unidades produzidas no futuro também seria positivo para a 
análise (por exemplo, separar valores de tábuas de alumínio produzidas das restantes). 
Relativamente à matriz de aspetos ambientais, esta foi alterada para passar a incluir 
entradas de materiais e não apenas as saídas. Foi também retirado o ruído, uma vez 
que este não está ligado à área do ambiente, mas sim da Higiene e Segurança no 
Trabalho. Ao analisar, sentiu-se a necessidade de rever a matriz, planeando-se assim 
essa ação. 
Recordou-se o facto de, no ano de 2017 se ter de efetuar uma análise (trienal) às 
emissões atmosféricas. Decidiu-se fazer esta análise após a auditoria de 
acompanhamento de certificação do SGQAE (marcada para setembro), mas devendo-
se recolher orçamentos e adjudicar uma análise já antes da auditoria. 
O cumprimento legal de vários documentos foi avaliado e sublinham-se dois casos 
nesse âmbito: a mudança de GAR para e-GAR (guias de acompanhamento de resíduos 
eletrónicas) deve ser efetuada com sucesso até janeiro de 2018 e a declaração REACH 
deve ser verificada e atualizada. Para além destes dois casos, a ligação à linha pública 
de água deve ser efetuada, aguardando-se contacto da INDÀQUA para avançar com 
esse projeto. 
A avaliação dos fornecedores efetuada automaticamente pelo PHC (sistema 
informático de gestão interna) não reflete a realidade devido à sua inabilidade de 
considerar alguns aspetos importantes, portanto utilizou-se o método de calculo 
manual. Esta mudança enquadra-se na alteração de processos da empresa. Optou-se 
também por comunicar a cada fornecedor a sua avaliação de maneira a promover a 
melhoria contínua em conjunto. 
Analisou-se também o feedback dos clientes na forma de comunicações, reclamações 
e contactos na feira. Sublinha-se a necessidade de contactar os clientes que deixaram 
de comprar para receber feedback relativamente a essa razão ou até recupera-los. 
Analisaram-se as formações dadas em 2016 e as horas totais das mesmas. Por 
comparação, observou-se que em 2017 o número de horas de formação diminuiu, 
sendo então algo que necessite de ação. 
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Foram também discutidas as várias lacunas de recursos apresentadas. Das faladas, as 
mais relevantes são: a necessidade de equipamentos de medição e controlo 
apropriados para o processo produtivo da FUTE, computadores com acessos e 
softwares relevantes e métodos de comunicação interna (telemóveis, etc). 
Considerou-se o uso de softwares externos desnecessários, excluindo naturalmente o 
PHC. Deve então ser estudado a alteração de processos para não se armazenar 
informação em softwares como o INQNET, outro software de gestão interna que se 
considerou desnecessário relativamente à situação atual da empresa. 
Tendo-se concluído a apresentação e análise da informação referente aos sistemas, 
passou-se a analisar os vários indicadores (produtivos, ambientais, energéticos, 
financeiros, etc) do Dashboard AFER (Anexo 3) considerados relevantes para a 
empresa. 
Comparou-se os valores obtidos com aqueles obtidos no ano anterior (2015) e com os 
objetivos estabelecidos na prévia revisão pela gestão. Fechou-se também objetivos 
para o ano corrente, tendo em conta os impactos esperados em certos dados.  
Importante referir que se alterou a metodologia de medição de certos indicadores, 
mais precisamente a faturação de novos produtos (na qual se passou a considerar 
“novo produto” como aquele que foi criado nos últimos 3 anos, em vez de 2 anos), 
ocorrências por não-conformidade (contabilizar as ocorrências arquivadas com a causa 
clara de não-conformidade interna) e uma alteração à sucata de ferro que, para além 
do já acima referido desdobramento de origem, a sucata criada por não-qualidade 
externa (i.e. defeitos de fornecedores) continua-se a contabilizar mas não se considera 
nos valores de análise na revisão pela gestão.. 
Por fim, uma das ações proveniente desta revisão pela gestão diz respeito à inabilidade 
da organização acompanhar e avaliar as ações mais importantes de uma forma 
consistente e satisfatória. A existência de planos de ação em demasia, espalhados pela 
documentação do sistema e a falta de organização interna para alocar recursos a 
gestão das ações, levam a uma fraca metodologia de planeamento e 
acompanhamento de ações. De maneira a resolver este problema optou-se por fazer 
um reset do estado das ações, fechando todos os planos de ação abertos até à data e 
criando-se um novo plano (central e geral) de ações corretivas, preventivas e de 
melhoria dos vários aspetos dos sistemas, aproveitando naturalmente ações 
decorrentes da revisão pela gestão de 2017 assim como algumas ações anteriormente 
abertas consideradas importantes. 
Esse plano de ação contém muitas das ações desenvolvidas pelo autor (inclusivamente 
a criação desse mesmo plano e as retiradas desta revisão pela gestão) no âmbito do 
estágio, sendo por essa razão apresentado no seguinte capítulo. 
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3.2 Melhorias ao Sistema e Eliminação de Não-conformidades 
 
3.2.1 Levantamento dos dados 
 
Para o SGI trabalhar de uma maneira mais eficaz e eficiente, deve-se identificar e 
eliminar o todas as não conformidades. Identificar essas não conformidades (ou 
oportunidades de melhoria) pode ser óbvio e facilmente observável por quem 
acompanha os processos ou pode possuir uma causa de identificação complicada e 
não tão óbvia. Para se contornar essas dificuldades, observou-se durante um período 
considerável de tempo os vários processos e operações da empresa, familiarizando-se 
com os pormenores intrínsecos das operações e ouvindo quem trabalha todos os dias 
nesses processos, de maneira a perceber o melhor possível onde se pode intervir de 
maneira a melhorar os aspetos de qualidade, ambiente e energia (entre outros 
possíveis, como segurança e higiene). Para além desse acompanhamento, é 
importante ter em conta todas as opiniões levantadas no passado relativamente ao 
SGI por parte de auditorias, sejam internas ou externas. 
Com essas duas metodologias de identificação de não conformidades e oportunidades 
de melhoria aplicadas, criou-se o plano de ações anteriormente referido, tornando-se 
a ferramenta central e geral de acompanhamento de ações. O plano no seu estado 
mais recente encontra-se disponível para consulta no Anexo 5. 
Estas ações são pontos gerais e não necessariamente tarefas pontuais, com 
responsáveis e datas de conclusão claras. Ao se implementar o plano, sublinha-se a 
necessidade de acompanhamento regular do mesmo e das suas ações, tanto pelos 
responsáveis das ações singulares como pelo gestor dos sistemas, que fica então 
encarregue da: 
• Identificação e criação da ação no plano; 
• Detalhar a sua origem e causa; 
• Definir os responsáveis pela operacionalização e pelo controlo da ação; 
• Definir datas limite de conclusão da ação; 
• Relembrar mensalmente todos as pessoas envolvidas das ações que têm em 
aberto e dos seus prazos; 
• Encerrar ações e comprovar a sua eficácia. 
 
Relativamente à estrutura do plano criado, cada linha do plano diz respeito a uma não 
conformidade/oportunidade de melhoria e à ação associada e possui 18 campos de 
entrada. Na tabela 10 encontram-se resumidas as descrições desses campos de 
entrada do plano. 
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Tabela 10 – Descrição dos campos de entrada do Plano de Ação FUTE 
Campo Descrição 
Nº Ação 
Número sequencial da ação aberta, com o propósito de se 
ordenar as ações por data de abertura 
Estado 
Input Binário do estado em que a ação se encontra: Aberta ou 
Fechada 
Data 
Data em que a não conformidade foi identificada, causa 
identificada e ação definida. 
Tipo 
Tipo de ação necessária para responder à não conformidade 
identificada: preventiva, corretiva ou melhoria 
Proveniente de – 
Origem 
Origem da identificação da não conformidade em questão: 
Auditorias, Revisões, Monitorizações, etc. 
Proveniente de – 
Tipo 
Descrição do tipo: NC (Não conformidade) ou OM 
(oportunidade de melhoria). 
Proveniente de – 
Detalhes da Origem 
Detalhes mais específicos relativamente à identificação da NC 
ou OM, como qual a data ou qual o relatório. 
Área 
Em que âmbito é que a ação se insere: Qualidade, ambiente, 
energia, uma combinação entre as três ou outra 
Descrição 
A não conformidade ou oportunidade de melhoria é 
explicitamente descrita 
Causa Identificada 
Neste campo descreve-se a causa (quando identificada) da não 
conformidade ou oportunidade de melhoria afeta 
Ações definidas 
A ação ou ações definidas pelo gestor do sistema (ou pela 
gestão em casos em que tal se demonstre necessário) 
Responsabilidades - 
Operacionalização 
Quem é o ou os responsáveis por efetivamente intervir na 
ação. Descritos sempre pelo nome pessoal e não pelo cargo 
que ocupam, de maneira a melhor rastrear responsabilidades 
Responsabilidades - 
Validação das ações 
Qual o departamento responsável por validar as ações 
efetuadas pelos responsáveis da operacionalização 
Prazo limite da ação 
Data limite para a implementação da ação. Data pode ser 
subjetiva ou imposta, mas deve ser sempre uma data 
específica ao dia 
Encerramento – O que realmente foi efetuado para fechar a ação, com 
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Descrição indicações específicas dos documentos criados 
Encerramento – Ação 
Eficaz 
Input binário ligado à eficácia de ação. Eficaz ou não eficaz, 
representados por vistos verdes ou cruzes vermelhas. Ações 
fechadas, mas consideradas não eficazes devem ser revistas no 
futuro 
Data de Fecho Data em que efetivamente se encerrou a ação 
Observações 




O plano de ações é uma ferramenta dinâmica que nunca é completamente encerrada, 
introduzindo-se novas ações quando não conformidades são identificadas e 
encerrando-se ações individualmente. À data de escrita deste documento, o plano 
possui 56 ações introduzidas desde a sua conceção, sendo que 37 dessas ações já se 
encontram encerradas (35 das quais, dentro da data prevista) e das 19 abertas prevê-
se o fecho de 16 até ao final do ano de 2017. O nível de eficácia do plano está assim 
nos 79%, valor consideravelmente superior ao de 30% de planos efetuados em anos 
anteriores [Ribeiro, 2017], e cujo aumento pode ser atribuído a uma melhor 
focalização na gestão das ações e dos seus responsáveis. 
Atribuir um responsável a uma ação é um processo inerentemente subjetivo, mas não 
se deixa de considerar dois fatores importantes aquando da seleção: as capacidades 
técnicas e pessoais do responsável para implementar a ação, assim como os recursos 
temporais e materiais a que tem acesso para a implementar dentro do prazo 
estabelecido. Apesar da atribuição de responsabilidades fazer parte das tarefas 
necessárias do gestor do plano, este pode naturalmente atribuir ações a ele próprio e 
valida-las com outro departamento hierarquicamente superior ou igual.  
Foi isso mesmo que ocorreu no caso de 31 das ações estabelecidas: o autor 
implementou ou cooperou na implementação das ações corretivas, preventivas ou de 
melhoria identificadas no decorrer do seu período de estágio na empresa. 
Por essa razão apresentam-se nas páginas seguintes algumas dessas ações, excluindo 
ações que já foram apresentadas (Revisão pela Gestão, capítulo 3.1) ou serão 
apresentadas num capítulo mais a frente (Revisão Geral de Processos, capítulo 3.3). 
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3.2.2 Ação nº 2 – Conformidade Legal 
 
Mais ligado aos componentes energéticos e ambientais do sistema do que ao da 
qualidade, a avaliação de conformidade legal é algo que deve ser efetuada pelo gestor 
do sistema periodicamente, de maneira a garantir que a organização respeita as leis 
nacionais de ambiente e energia.  
Para manter a informação aplicável à organização atual, o gestor pode acompanhar 
pessoalmente cada despacho e portaria publicada em diário da república e analisar as 
suas aplicabilidades na empresa. No entanto, tal pode rapidamente tornar-se um 
desperdício de recursos e de tempo para além de não se garantir um 
acompanhamento sistemático e regular. Alternativas encontram-se em sob forma de 
utilização de recursos exteriores: subscrições a newsletters que publicitem legislação 
relevante (por exemplo o Site da APA, Ambiente Magazine, etc.), utilizar o acesso a 
bases de dados de legislações on-line disponibilizadas por certas empresas (SAI, SGS, 
ISQ, Wemake, etc.) ou formalizar a realização de auditorias de conformidade legal 
através de consultores externos para atualizar a documentação e antecipar situações a 
corrigir.  
Como é claro, cada organização decide que tipo de alternativa utilizar dependendo dos 
recursos com que estão mais ou menos confortáveis, sejam eles financeiros, humanos 
ou técnicos. No caso da FUTE é efetuada uma subscrição a serviços de newsletter, que 
comunicam a legislação mais relevante recentemente publicada. Cabe então ao gestor 
analisar essa legislação e determinar se (quando aplicável à empresa) as condições 
estão a ser cumpridas.  
Nos anexos (Anexo 12) encontra-se presente o ficheiro de avaliação de conformidade 
legal da FUTE em 2017, revisto até a data de 27/06/2017. Dos vários conteúdos de 
legislação com alterações ao sistema da FUTE em 2017 sublinham-se: 
• Portaria 145/2017 26 abril, que diz respeito à introdução das e-GAR e da sua 
utilização obrigatória a partir do primeiro dia do ano de 2018. A FUTE, que 
atualmente utiliza GAR em forma física, terá então de efetuar a transição até 
ao final do ano, sendo que esta deve ser o mais suave possível. Para esse efeito 
efetuou-se a marcação de formações para as pessoas em cargos que envolvem 
a utilização de e-GAR; 
 
• Despacho 154-A/2017 3 janeiro, que se refere à autorização da NOVO VERDE, 
uma entidade concorrente da SPV (Sociedade Ponto Verde) para a gestão de 
resíduos de embalagem. A FUTE renovou contrato com a SPV mas esta 
autorização afeta-a na mesma pois muitos dos seus parceiros efetuaram a 
mudança para a nova entidade, obrigado a FUTE enquanto fornecedora a 
transferir obrigações das suas embalagens com destino a esses parceiros.  
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3.2.3 Ação nº 4 e 37– Evidenciar Monitorização Indicadores chave 
 
As duas ações do plano consideradas mais importantes pela gestão em termos de 
acompanhar requisitos das normas de Ambiente e Energia de evidencia e 
acompanhamento de indicadores-chave, eram as ações referentes à melhoria da 
monitorização destes indicadores e evidencia da mesma. 
Os indicadores estão divididos por área, existindo os financeiros, ambientais, 
energéticos, entre outros. Aqui apresenta-se apenas a melhoria da monitorização dos 
indicadores de qualidade, ambiente e energia considerados mais importantes – KPI´s 
(Key Performance Indicator), uma vez que são esses que (juntamente com os 
financeiros) medem o desempenho da empresa.  
Os vários indicadores-chave medidos e analisados mensalmente são: as vendas dos 
vários artigos, as devoluções dos mesmos, os consumos de gás natural e energia 
elétrica, os vários resíduos que a empresa cria, a quantidade de pernas decapadas (mal 
pintadas), tinta não recuperada no processo de pintura e acidentes de trabalho. Os 
valores absolutos são recolhidos e apresentados em forma de relatório como se pode 
comprovar na figura 15, que contém um exemplo de um relatório mensal. 
 
Figura 15 - Exemplo do Relatório Mensal de KPI´s - FUTE 
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No entanto, esta monitorização não é suficiente para um acompanhamento eficaz dos 
indicadores. É necessário meter os valores em perspetiva, tanto quanto aos dias de 
trabalho que a empresa teve nesse mês como quanto às unidades vendidas. Para esse 
efeito compilou-se os dados mensais num ficheiro Excel com a finalidade de 
apresentar os dados relativos aos dias trabalhados e unidades vendidas, assim como 
para comparar esses valores relativos entre os meses e estudar a sua evolução. 
Nos anexos (anexo 6) encontram-se os outputs e inputs desse ficheiro Excel. Para além 
dos valores, sejam absolutos ou relativos, para uma melhor análise visual da evolução 
dos indicadores relativos apresenta-se também os gráficos dessa evolução. Os gráficos 
contêm os valores dos indicadores de cada mês relativos às unidades vendidas nesse 
mês, com uma linha laranja a traçar a média dos valores apresentados. No caso do 
ferro novo e do consumo energético combinado (eletricidade, gás natural e gasóleo 
em kgep) traça-se também a linha verde do objetivo anual definido na revisão pela 
gestão.  
No final do mês, os dados são recolhidos e compilados pelo gestor do sistema e são 
apresentados à gestão através de uma reunião mensal de KPI´s. Nestas reuniões 
analisa-se a variação dos dados relativamente aos dos meses anteriores, projetando-se 
a evolução futura através de ações de melhoria dos indicadores. 
A empresa considera importante a envolvência de todos os funcionários no processo 
de melhoria da qualidade, do ambiente e da energia e por essa razão optou-se por 
afixar os resumos mensais de todos os indicadores chave dessas áreas num espaço 
público e comum. Na figura 16 é possível observar essa situação. 
 
Figura 16 - Relatórios Mensais de Indicadores afixados na FUTE 
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3.2.4 Ação nº 11, 39, 53 e 57 – Registos/IT´s mais Operacionais e Adequados 
 
Para além da documentação aplicada discutida anteriormente e mais à frente neste 
documento, foram identificadas outras várias necessidades de documentação em 
postos de trabalho ao longo do período de estágio, entre as quais as definidas nas 
ações 11, 39, 53 e 57 do plano de ação. 
Documentação essa tão leve e de aplicação rápida/óbvia que assim justifica a sua 
apresentação via a seguinte tabela resumo. Esta tabela contém, para cada tipo de 
documentação criada, a situação antes e depois da implementação dessa 
documentação, a sua identificação e o seu conteúdo resumido. Todos os documentos 
mencionados foram aprovados e aplicados na organização e chão de fábrica. 
 
Tabela 11 - Quadro-Resumo de Documentação Criada e Aplicada na FUTE, S.A. 
ANTES DOCUMENTOS DEPOIS CONTEÚDO 
Falta de uniformidade 
na nomenclatura de 
determinados artigos 
entre seções, levando 
a confusões e dúvidas 
constantes. 
IT 249 – 
Identificação 
Grelhas; 
IT 263 – Referências 
de Alumínio. 
Instruções de trabalho 
claras e publicamente 
afixadas fornecem a 
quem consulta a 
nomenclatura global 
dos artigos em 
questão. 
Nomes de artigos, 





primeiro nível em 
todas as seções e 
máquinas feita com 
pouco rigor na sua 
periodicidade e 
dificuldade de rastreio 
de intervenções 
passadas 
IT 248 – Instruções 
de Lubrificação; 




Mod 406 – Registo 
de Intervenção em 
equipamentos; 
Mod 410 – Plano de 
Verificação de 
Gabaris; 
Mod 411 – Controlo 
de Folga de Discos. 
Controlo de 
manutenções leves e 




mesmas bem claras e 
rastreável  
Instruções de como, 






efetuadas, datas e 
responsáveis. 
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Registos de ações e de 
produção diária (nos 
escadotes) efetuado 
em papel, causando 
excesso de 
documentos e 
dificuldade no seu 
acompanhamento. 
Mod 133 – Produção 
Escadotes; 
Mod 418 – Ata 
Reunião 
Manutenção. 
Produção e ações de 
manutenção definidas 
na reunião saem para 
as partes interessadas 
em formato digital, 






todos os campos 





Processo de pintura 
passível de melhorias 




IT 256 – 
Manutenção Banhos 
de Pintura; 
IT 246 – Medidor 
Espessura de Tinta; 
Mod 412.1 – Ficha 




banhos de pintura 
para cada tipo de 
pintura e na utilização 
do equipamento de 
medição de espessura. 
Vários registos de 







controlo da pintura 
e de banho de 
pintura. Campos de 
preenchimento para 
todos os aspetos da 
produção e controlo 
da pintura. 
Instruções de trabalho 
diário do rececionista 




se apenas no know-
how do funcionário. 
IT 255 – Arrumação 
Caixas de Cartão; 
IT 270 – Instruções 
Rececionista de 
Material 
Existência de registo e 
explicação das tarefas 
afetas para consulta 
de partes interessadas 
ou de novos 
funcionários para o 
cargo. 




e explicadas passo a 
passo. 
Controlo final de 
determinados artigos 
ou linhas mal/pouco 
definido, levando a 
confusão por parte 
dos funcionários que 




IT 251 – Sujidade 
Tábuas Linha 
Frismag; 
IT 252 –S7 Rasgo 
Obstruído;  
IT 253 – Plano de 
Inspeção Final 
Escadotes Metálicos 
IT 254 – Plano de 
Inspeção Final 
Escadotes Alumínio; 
IT 257 – Plano de 
Controlo Deslizantes. 
Melhor definição de 
pontos a controlar em 
vários artigos/linhas, 
melhorando o 
processo de controlo 
geral e específico. 
Funcionários novos ou 
com dúvidas podem 
consultar planos para 
saberem que pontos 
devem ser controlados 
de que maneira. 




pontos e métodos 
de controlo, assim 
como critérios de 
aceitação para 
vários artigos ou 
linhas de 
montagem.  
AÇÕES DESENVOLVIDAS  64 
 
Análise e Proposta de Melhoria ao Sistema de Gestão da Qualidade, 
Ambiente e Energia – Fute S.A.  Alexandre Kisker Ribeiro 
 
3.2.5 Ação nº 14 – Programa Geral de Auditorias 
 
Segundo as normas ISO para a gestão dos sistemas QAE, a organização deve procurar 
conduzir auditorias internas em intervalos planeados para determinar se os sistemas 
de gestão estão conformes com as disposições planeadas e os requisitos das Normas, e 
se está implementado e mantido com eficácia.  
Para além das auditorias aos sistemas, o mesmo deve ser efetuado para os processos e 
para o produto, de maneira a identificar não conformidades ou possíveis 
oportunidades de melhoria. A ação nº14 do plano de ações, que define a necessidade 
de um plano geral de auditorias na FUTE para 2017, foi ela própria fruto de uma 
identificação via auditoria interna. 
Todas as auditorias, sejam elas externas ou internas, ao sistema, ao processo, ao 
produto ou apenas visuais, devem ser claramente planeadas. No caso da FUTE, 
auditorias internas demonstravam ser irregulares e erráticas, existindo então a clara 
necessidade de planear as auditorias para o ano de 2017, definindo os auditores 
segundo os critérios internos (formação adequada e tempo de casa). Esses 
responsáveis, através do plano, conseguem preparar devidamente a sua auditoria 
considerando o estado e a importância dos processos e das áreas a serem auditadas, 
bem como os resultados de auditorias anteriores.  
O plano encontra-se em anexo (Anexo 7) e nele encontra-se definido o mês, 
responsável e tipo de auditoria. Está publicamente afixado para todos os funcionários 
terem conhecimento de quando o seu trabalho será auditado e deixar tudo pronto 
para tal. Note-se ainda que o plano apenas contém as auditorias regulares a partir do 
mês de setembro, mês no qual a situação do departamento da QAE (ausência 
prolongada da Engenheira Elisabete Santos) está regularizada.  
Para garantir a imparcialidade e objetividade, nas auditorias ao sistema será o Diretor 
Industrial a auditar e para os processos e secções de trabalho será o departamento do 
QAE. As auditorias regulares têm também o objetivo de assegurar o cumprimento das 
ações corretivas definidas na auditoria do mesmo tipo passada, para esse efeito todas 
as auditorias devem ser evidenciadas e produzir um registo dos seus resultados.  
De notar que, para tarefas periódicas e de aplicação recorrente (neste caso anual), 
sempre que for necessário executa-las, essa tarefa não precisa de entrar no plano de 
ações. Apenas para casos em que a tarefa periódica possui uma oportunidade de 
melhoria ou não-conformidade que necessite de ser eliminada é que a mesma deve ter 
entrada no plano de ações.  
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3.2.6 Ação nº 15, 25 e 26 – Matriz de Aspetos Ambientais 
 
Relativamente à matriz de aspetos ambientais, descobriu-se que esta já não era 
atualizada desde 2015. Apesar de (na altura) não existir nenhum período de tempo 
definido para se efetuar uma revisão à matriz, a mesma deve ser atualizada quando se 
introduz ou se modifica um processo. Desconhecendo se existiu ou não uma alteração 
a processos que envolvesse a necessidade de atualizar a matriz entre 2015 e 2017, o 
facto desta não ser revista em 2 anos, aliado à aparente falta de certa informação 
aquando a sua análise, levou à identificação das lacunas definidas no plano de ação 
(nº15, 25 e 26).  
A matriz de aspetos ambientais é, no fundo, um mapa na qual se efetua e se divulga a 
avaliação dos impactos ambientais associados às várias atividades da empresa. Serve, 
principalmente, para se identificar os aspetos (e respetivos impactos) ambientais mais 
significativos para a empresa, de maneira a melhorar o seu acompanhamento. 
A metodologia de elaboração da matriz passa por dividir a empresa em setores e em 
cada um desses setores identificar os vários aspetos (e respetivos impactos) 
ambientais ligados à atividade presente na secção, descrevendo-os. Após essa 
identificação é necessário pontuar (numa escala de 1 a 4) 4 campos distintos afetos ao 
aspeto. Os critérios na FUTE são os seguintes: 
Tabela 12 - Critérios de Avaliação de Aspetos Ambientais - FUTE 






Danos ambientais insignificantes sem 
potencial de contaminação do meio 
recetor, nem perturbação de recursos 
naturais e seres vivos 
Restrita ao local de ocorrência do 
aspeto ambiental 
Remota – nunca 
ocorreu e não é 
provável que ocorra 
Reduzida 
2 
Danos ambientais moderados com 
potencial de perturbação de recursos 
naturais e seres vivos e/ou potencial de 
contaminação do meio recetor 
Alcança pequena extensão no 
interior da empresa mas não se 
limita ao local de ocorrência do 
aspeto ambiental 
Baixa – pouco 
provável, nunca 




Danos ambientais graves com elevada 
perturbação de recursos naturais e seres 
vivos e/ou contaminação do meio 
recetor, com efeitos reversíveis 
Alcança grande extensão no 
interior da empresa mas não se 
limita ao local de ocorrência do 
aspeto ambiental 
Moderada – 
provável, já ocorreu 
e existe alguma 
probabilidade de 
voltar a ocorrer 
Elevada 
4 
Danos ambientais muito graves com 
elevada perturbação de recursos naturais 
e seres vivos e/ou contaminação do meio 
recetor, com efeitos irreversíveis 
Aspeto ambiental extrapola os 
limites da empresa mas não 
extrapole limites regionais 
Elevada – muito 
provável, já ocorreu 
mais que uma vez 
Muito 
Elevada 
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A significância do aspeto é determinada através do produto entre os 4 campos 
pontuados, de acordo com a escala que se segue na figura 17. 
 
Figura 17 - Escala de Pontuação da Matriz de Aspetos Ambientais - FUTE [Santos, 2016] 
Os aspetos ambientais são geridos no sistema, de acordo com a significância obtida na 
matriz, considerando-se as seguintes formas de gestão, presentes na figura 18. 
 
Figura 18 - Formas de Gestão segundo a Significância do Aspeto – FUTE [Santos, 2016] 
Em anexo (Anexo 8) encontra-se a matriz revista, na sua integridade, sendo que a 
revisão possui certos aspetos adicionados/retirados, valores alterados e seções 
adicionadas. 
A ação nº15do plano diz respeito à revisão propriamente dita, enquanto as ações 25 e 
26 se referem a clarificar os valores limite e a uma melhor divulgação da matriz na 
empresa, respetivamente. Na revisão desta matriz foi alterado o valor limite de 
significância e comunicado aos chefes de cada secção a sua matriz, tendo-se afixado a 
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3.2.7 Ação nº27 – Calibração de Equipamentos de Medição e Monitorização 
 
No ponto 7.6 da ISO 9001:2008 lê-se: “Onde for necessário assegurar resultados 
válidos, o equipamento de medição deve: ser calibrado ou verificado, ou ambos, em 
intervalos especificados ou antes da utilização, face a padrões de medição rastreáveis 
a padrões de medição internacionais ou nacionais; onde não existirem tais padrões, a 
base utilizada para calibração ou verificação deve ser registada …” [IPQ, 2008]. 
O gestor do sistema tem então a responsabilidade de efetuar (ou atribuir a 
responsabilidade de efetuar) o controlo do estado de todos os EMM´s (Equipamentos 
de Medição e Monitorização) da organização. Este controlo passa por identificar todos 
os EMM´s quando se atribui o mesmo a um local de trabalho ou a um responsável, 
certificar-se que o equipamento está apto ao uso calibrando-o para tal regularmente 
num período definido pela organização. Este período entre calibrações pode depender 
do equipamento em questão, da sua resolução, da sua finalidade e do seu estado 
geral. 
Para facilitar este acompanhamento deve existir algum tipo de apoio documental no 
sistema de gestão QAE da organização. Na FUTE esse apoio já existia, na forma da Lista 
e Plano de Calibrações (presente em anexo, Anexo 9) apesar do mesmo se encontrar 
desatualizado. 
Foi então feita uma revisão à situação dos EMM´s, procurando-se os equipamentos 
identificados na lista nos locais indicados, corrigindo-se a lista ou a identificação caso 
estes não estivessem em concordância e recolhendo-se os equipamentos que 
apresentavam uma data de próxima calibração em atraso. Esses equipamentos 
recolhidos, juntamente com os novos adquiridos para locais com necessidade dos 
mesmos, foram enviados a uma empresa externa de calibração de equipamentos, que 
prontamente os reenviou calibrados e acompanhados do certificado de calibração. 
Estes certificados foram analisados para se comprovar se, após calibração, os 
equipamentos se encontram adequados ao uso tendo em conta o critério da 
organização. 
Esse critério de aceitação (representado na equação 1) varia em cada empresa e em 
cada equipamento, sendo que no caso da FUTE definiu-se o valor limite de 0,07 mm 
para paquímetros, que são o EMM mais utilizado na fábrica (outros EMM´s consistem 
em micrómetros, manómetros, sutas, balanças e fitas métricas).  
 
𝐶. 𝐴. ≥ 𝐸𝑚𝑎𝑥𝑐𝑎𝑙𝑖𝑏 + 𝐼𝑛𝑐𝑎𝑙𝑖𝑏            (1) 
 
C.A. – Critério de Aceitação (mm) 
Emaxcalib – Erro máximo da calibração (mm, em módulo) 
Incalib – Incerteza da calibração (mm, em módulo) 
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A verificação da aptidão ao uso é efetuada para todas as funcionalidades do 
equipamento que são utilizadas, no caso dos paquímetros da FUTE só se consideram 
então as maxilas externas e internas. Deve-se também fazer o cálculo para o maior 
valor da gama de leitura do aparelho, uma vez que só se comprova a aptidão ao uso do 
aparelho quando este estiver a medir valores abaixo daquele em que se confirma a 
veracidade da equação 1. Ou seja, caso a equação 1 não fosse verdadeira para o valor 
de referência do equipamento de 150 mm, mas para o valor de 100 mm já sim, o 
equipamento seria considerado apto ao uso apenas em medições até aos 100 mm e 
deve ser identificado como tal. 
Para demonstrar o cálculo efetuado em todos os equipamentos calibrados, tome-se 
então o exemplo da análise ao Paquímetro 25 após este ter retornado da calibração:  
De acordo com a equação 1, a soma do erro máximo da calibração e da incerteza da 
mesma não pode ser superior ao valor do critério de aceitação definido pela empresa 
de 0,07 mm. Este cálculo é efetuado com recursos aos valores retirados do certificado 
de calibração do equipamento em causa, documento esse emitido por um laboratório 
de metrologia dimensional e que especifica os pormenores da calibração.  
 
Figura 19 - Erro de Indicação das Maxilas de Medição Exteriores do Paquímetro 25 [Catim - Laboratório de 
Metrologia Dimensional, 2017] 
Para as medições com maxilas exteriores no valor máximo de referência temos então 
os valores:  
Emaxcalib – 0,00 mm 
Incalib – 0,015 mm 
Logo, 
0,07 ≥ 0,00 +  0,015          (2) 
0,07 ≥ 0,015  (𝑚𝑚) 
 
Verifica-se a veracidade da equação para o valor máximo da gama de medição, logo o 
paquímetro 25 é considerado apto ao uso em todas as medições das maxilas exteriores 
até à data da próxima calibração.  
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Figura 20 -  Erro de Indicação das Maxilas de Medição Interiores do Paquímetro 25 [Catim - Laboratório de 
Metrologia Dimensional, 2017] 
Fazendo-se então o mesmo para as maxilas interiores temos: 
 
Emaxcalib – 0,02 mm 




0,07 ≥ 0,02 +  0,012          (3) 
0,07 ≥ 0,014  (𝑚𝑚) 
 
 
Verifica-se a veracidade da equação para o valor máximo da gama de medição, logo o 
paquímetro 25 é considerado apto ao uso em todas as medições das maxilas interiores 
até à data da próxima calibração.  
Após se verificar a aptidão ao uso de todos os EMM´s identificados na revisão, 
atribuíram-se ou retornaram-se os equipamentos à secção de onde foram retirados e 
atualizou-se a lista/plano de calibração para a versão presente em anexo. Todos os 
equipamentos não considerados aptos ao uso foram identificados como tal e 
substituído por novos equipamentos. 
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3.2.8 Ação nº32 – Plano de Manutenção de Equipamentos e Infraestruturas 
 
A falta de acompanhamento de ações verifica-se como uma das maiores lacunas da 
FUTE. A falta de pessoas e de outros recursos pode justificar esta lacuna, mas o 
sistema deve garantir (ou pelo menos facilitar) que certas ações recorrentes sejam 
cumpridas. 
A situação encontrada na FUTE refletia esta falta de acompanhamento em ações 
recorrentes, como é o caso do controlo e manutenção de equipamentos e 
infraestruturas, que não possuía responsáveis claros, nem intervalos de controlo 
definidos, nem registos dos mesmos. Obviamente que desta maneira não é possível 
garantir a conformidade de equipamentos e infraestruturas já que o acompanhamento 
se pode definir como, apesar dos esforços dos funcionários afetos, errático e 
inconsistente. Em casos extremos chegava-se a observar situações de mau 
funcionamento de equipamentos e tal só era identificado demasiado tarde.  
Para combater estas falhas optou-se por sistematizar o acompanhamento, criando 
documentos de suporte para a atividade possuir um melhor apoio. A Instrução de 
trabalho nº264 – Checklist de Verificações de Manutenção, foi criada em conjunto com 
o registo nº 414 – Checklist Manutenções/Verificações, numa parceria de documentos 
com a finalidade acima referida e ambos se encontram em anexo (Anexo10). 
A IT possui os equipamentos que devem ser conferidos regularmente, assim como a 
ação que deve acompanhar a verificação. Algumas das ações são aparentemente 
óbvias, mas outras podem cair em esquecimento apesar da sua importância, daí a 
inclusão das ações no documento. Encarregar pessoas específicas de determinadas 
ações é também um avanço positivo para a garantia que estas são efetivamente feitas. 
A periodicidade de cada verificação fica então definida nesta IT, evitando assim que as 
datas destas recaiam em subjetividade. 
Para cada Equipamento/Ação encontra-se também um número de ação. A 
funcionalidade desse número está na ligação de ambos os documentos pois, no registo 
414 os responsáveis têm apenas de inserir esse número e a data em que a ação foi 
efetuada. Apenas com esses dois inputs qualquer leitor do documento (que se 
encontra afixado na fábrica) consegue (em conjunto com a IT) saber que ação foi feita 
por quem, em que data, em que equipamento e quando a próxima ação deve ser 
efetuada.  
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Figura 21 - IT 264 e Modelo 414 afixados publicamente no chão de fábrica da FUTE 
 
Esta sistematização garante, portanto, um melhor controlo do histórico de ações 
efetuadas assim como do planeamento das ações recorrentes no futuro, regularizando 
a verificação de equipamentos. 
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3.2.9 Ação nº 33, 34 e 35 – Plano de Controlo e Parametrização da Zincagem 
 
Um dos processos de mais difícil controlo de qualidade, ambiente e energia na FUTE é 
o processo de zincagem, devido à sua complexidade e falta de recursos humanos na 
empresa com conhecimentos e formação na área. 
Note-se que quando se escrever difícil controlo da QAE, não quer necessariamente 
dizer que este processo origine muitas não-conformidades nesses aspetos, mas sim 
que o acompanhamento e sistematização da sua redução e eliminação são mais 
complicado do que noutras seções de fabrico. 
Nesta secção de zincagem, onde trabalham 2 funcionários num único turno, a empresa 
está extremamente dependente do conhecimento do chefe da secção relativamente a 
três questões fulcrais para a redução de não conformidades no dia-a-dia: manutenção 
da linha, parametrização dos banhos e controlo do processo. 
Após identificação desse facto em auditoria, tornou-se então rapidamente claro que a 
secção necessitava de, no mínimo, de uma base escrita de informação relativa aos três 
campos. 
Após acompanhamento e estudo do processo e entrevistas ao coordenador da secção 
e a fornecedores tanto de material como de equipamento para a linha, elaborou-se a 
instrução de trabalho 262, na qual se expõe toda a informação básica necessária para 
efetuar a manutenção, controlo e parametrização dos banhos e do processo de 
zincagem. A IT em questão encontra-se em anexo (Anexo 11). 
Trata-se de uma única instrução de trabalho para os três campos para efeitos de 
condensação de informação e redução de papel/espaço ocupado. Afixou-se a instrução 
no local central de trabalho na secção, perfeitamente visível para qualquer funcionário 
que tenha dúvidas e necessite de a consultar. 
 
Figura 22 - IT 262 afixada no posto de trabalho de Zincagem - FUTE  
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3.2.10 Ação nº 43, 44 e 55 – Melhoria das Condições gerais da Secção dos Escadotes 
 
A secção dos escadotes trata-se de uma zona de trabalho separada do resto da fábrica, 
situada a um quarteirão de distância. Por essa razão, juntamente com o facto de 
escadotes não chegarem a perfazer 10% das vendas da FUTE, existe a tendência de 
marginalizar ou esquecer a secção. 
Essa separação foi evidente quando, em 2016, o cliente Carrefour organizou uma 
auditoria aos processos e produtos da FUTE, atribuindo um C (escala de A a D, sendo A 
o melhor valor possível). Esse valor, naturalmente, não agradou à FUTE sendo então 
óbvia a necessidade de intervenção na secção. Na tabela 13 são indicadas as áreas com 
necessidade de melhoria (OM/NC) e a ação efetuada para esse efeito. 
Tabela 13 - Identificação e Melhoria de Aspetos na Secção dos Escadotes 
OM/NC AÇÃO EVIDÊNCIA 
Ponteiras dos 
escadotes sujas devido 
a armazenamento 
intermédio no chão 
Colocar estrado no 
local de 
armazenamento 
intermédio de maneira 
a evitar contato das 
ponteiras com o chão 
 
Infraestruturas em 
mau estado geral, mais 
precisamente falta de 
linhas claras de 
passagem e buracos 
no chão 
Melhoria geral das 
infraestruturas. Pintar 
linhas e tapar buracos 
com resina. 
 
Pernas de escadotes 
com marcas de 
encosto na parede.  
Criação de estrutura 
de apoio, almofadada, 
para servir de encosto 
às pernas. 
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Nas máquinas de corte 
não é claro que 
medida serve para que 
tipo de escadote 
Colocar etiquetas nas 
várias opções de Setup 
das máquinas com 
medidas e artigo 
correspondente 
 
Colunas e esquinas 
passivas de acidentes  
Melhorar identificação 
visual das colunas e 
esquinas para mais 
fácil navegação do 
espaço 
 
Estrado de controlo de 
produto final sofria 
desgaste e não 
garantia 0º de 
inclinação 
Criar placa de 
mármore para estrado 
de verificação, afixar 
IT´s de controlo e 
isolar a área para 
melhorar processo de 
controlo 
 
Material de sucata e 
não conforme não 
identificado. Passível 
de ser utilizado ou 
perdido na fábrica 
Criação de lugares 
próprios e 
corretamente 
identificados para os 
vários tipos de sucata, 
material não conforme 
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ou não afixada no sítio 
correto 
Atualização das IT’s 10, 
12, 14 e 191 e criação 
de documentação para 





Em 2017 a Carrefour organizou uma nova auditoria, para efeitos de follow-up e, após 
verificar as melhorias efetuadas, alterou a nota atribuída para um B. Esse B, apesar de 
não ser a nota máxima, é uma clara melhoria justificando assim as intervenções na 
secção. 
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3.2.11 Ação nº 51 – Separação de Resíduos por Secção e Análise 
 
Tal como discutido na revisão pela gestão de 2017, para um dos indicadores chave 
mais importantes da empresa (sucata de ferro), comparar valores absolutos e/ou 
relativos regularmente não é suficiente para o acompanhamento eficaz do indicador. 
Analisar valores no seu total não permite retirar conclusões significativas e, por 
consequência, não fornece uma boa base para ações de melhoria do indicador. Um 
desdobramento do valor de sucata de ferro produzida era então necessário. 
Para o desdobramento em questão tornam-se importante dois campos que 
previamente não eram considerados: origem e causa da sucata. Optou-se por separar 
as seções nas quais se produz mais sucata em 4: Arame, Balancés, Rede e Serralharia 
(subentenda-se secção do tubo). A causa da existência da sucata, para efeitos de 
análise, definiu-se como binária: a sucata era proveniente de pontas/restos de 
matéria-prima e era natural ao processo, ou então de não conformidades e setups de 
máquinas. 
Para além do desdobramento, um acompanhamento mais regular e em intervalos de 
tempos mais curtos por parte da gestão seria também necessário. Criou-se então uma 
folha de registo de material para sucata (Figura 23), afixando-a junto ao contentor de 
sucata, com os campos necessários para melhorar o acompanhamento. 
 
Figura 23 - Recorte do Modelo de Registo de Material para Sucata - FUTE 
 
Os funcionários receberam formação para, a partir da afixação do registo, o 
preencherem sempre que deitassem material na sucata e que, todas as quintas-feiras 
as 12h (altura em que o gestor recolhe o registo e fecha a semana) os contentores de 
sucata intermédia deveriam estar vazios. 
Ao preencher corretamente o registo, os funcionários indicam sempre a secção de 
onde provém a sucata e a sua causa, algo que se torna fácil pois cada secção possui 
dois contentores intermédios (um para cada tipo de causa de origem da sucata).  
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Como referido, o gestor encerra a semana relativamente à produção de sucata, todas 
as quintas-feiras as 12h, recolhendo o registo e compilando os dados numa ferramenta 
criada no software Excel. A ferramenta permite a análise visual da evolução da sucata 
ao longo das semanas, por secção e origem, assim como entre elas. Na figura 24 
demonstra-se o output da ferramenta, para os dados de agosto e duas últimas 
semanas de julho. 
A análise destes dados é feita nas reuniões mensais de gestão dos KPI´s mencionadas 
no capítulo 3.2.3, juntamente com os restantes indicadores, onde se procura justificar 
aumentos e reduções dos valores apresentados com as situações/ocorrências 
industriais nesse período de tempo. Nessas reuniões pode-se também definir ações ou 
investigações a seções/máquinas para combater possíveis aumentos de sucata 
evidenciados. 
  
Figura 24 - Output de dados na Ferramenta de análise de sucata de ferro - FUTE 
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3.2.12 Ação nº 54 – Instrução de Acomodação de Produtos em Paletes/Caixas 
 
Por fim, uma das ações necessárias para assegurar que o conhecimento dos processos 
se centralize no sistema e não em pessoas, que por uma razão ou por outra podem 
abandonar a organização repentinamente, passa pela elaboração de uma instrução 
que defina as quantidades de tábuas (dos vários modelos) que cada cliente requer 
numa palete de transporte.  
Dado a existência de um leque muito largo de clientes e de modelos, as combinações 
entre os dois são de uma quantidade considerável e sendo assim não é sensato que 
todos os funcionários as conheçam  todas. 
Após analisar várias possibilidades de organizar a informação, assim como facilitar a 
consulta dessa informação por parte de quem necessitar, optou-se por expor as 
quantidades num quadro, presente nos anexos (Anexo 13). 
Por motivos de espaço e para uma consulta mais rápida, apenas se colocou no mapa 
os 23 clientes com mais volume de negócios com a FUTE. Uma vez que a produção 
para esses clientes é tão constante que já não especificam as quantidades por palete 
nos pedidos de compras, ao contrário dos clientes menos frequentes que o fazem e 
por essa razão não constam no mapa. 
Com clientes a comprar vários tipos de tábuas, com outros apenas a comprar um único 
modelo e com as diferenças nas quantidades de uns para os outros, o mapa torna-se 
imprescindível para os funcionários afetos à tarefa de arrumar as tábuas na palete. 
Com esta Instrução de Trabalho no posto de trabalho o funcionário não depende da 
presença do chefe de linha para avançar com a tarefa, o que se traduz num aumento 
de produtividade. 
Como referido, o propósito desta IT passa também por servir para consulta futura 
desta informação por quem dela precisar, uma vez que a informação fica armazenada 
no Sistema e não na cabeça dos chefes de linha. 
 
 
Por fim, como referido anteriormente, na secção referente à revisão pela gestão de 
2017 revelou-se necessário rever todos os processos da empresa para garantir que 
estes continuam adequados. Essa ação de revisão, acaba por fechar 3 não 
conformidades presentes no plano de ações: Ação nº50, nº42 e nº38, respetivamente 
“Rever Processo para garantir Adequabilidade”, “Clarificar num processo a definição 
do tratamento das não conformidades, em vez de três” e “Clarificar a metodologia que 
sustenta a avaliação dos fornecedores”. A revisão geral de processos apresenta-se na 
seguinte secção 3.3. 
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3.3 Revisão Geral aos Processos 
 
No segundo nível da árvore documental do sistema de gestão encontram-se os 
processos da empresa, que definem toda a atividade e ações de cada um deles, assim 
como responsáveis, documentos associados, entradas/saídas e indicadores do 
processo. 
Os processos, já apresentados no capítulo 1.2.4, dividem-se em processos de negócio, 
melhoria e de suporte. 
• O processo de melhoria é apenas um e engloba atividades como a gestão de 
processos, revisão pela gestão, controlo de não conformidades, tratamento de 
queixas, planeamento de ações corretivas e prevenção e resposta a situações 
de emergência, entre outros. 
• Os processos de negócio são: Gestão de Encomendas e Planeamento Fabril, 
Gestão dos Aprovisionamentos, Gestão da Produção, Logística e Entrega, 
Gestão de Clientes e Gestão de Conceção e Desenvolvimento. 
• Os processos de suporte são: Gestão de Recursos Humanos, Gestão da 
Qualidade, Ambiente e Energia e Gestão da Manutenção. 
A revisão mais recente destes documentos foi efetuada em maio de 2015 e, 
naturalmente com o passar do tempo e evolução das atividades, encontram-se 
desatualizados ou não correspondem à realidade encontrada. Após verificar os 
documentos e acompanhar o funcionamento diário de cada processo, identificaram-se 
várias discrepâncias entre ambos e efetuaram-se as seguintes alterações aos 
processos, deixando-se indicações para a próxima revisão, com o objetivo de eliminar 
essas discrepâncias. 
Tabela 14 - Revisão aos Processos da FUTE, S.A. 
PROCESSO ALTERAÇÕES E INDICAÇÕES 
P01 Melhoria 
- Centralização do tratamento de não conformidades, ações 
corretivas/preventivas/melhoria, uma vez que informação estava espalhada por 
vários processos (P02.3 e P02.4);  
- Substituição de menções ao INQNET visto que software já não é utilizado ou 
acessível a membros da empresa; 
- Introdução do Plano de Ação Base de dados NC e AC para acompanhamento 
de ações; 
-  Seleção de auditores internos e externos deve garantir a imparcialidade e 
objetividade dos mesmos. 




- Responsável da Montagem deve conferir com o responsável do 
Armazém de Produto Acabado as existências em material antes de criar 
ordens de produção no PHC; 
- As encomendas do PHC em aberto, são impressas e arquivadas na Pasta 
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de Encomendas do Resp. Montagem; 
- No início de cada dia é colocado no mapa da montagem o plano diário 
para cada uma das linhas de montagem; 
-Sempre que é iniciada uma nova ordem de produção, a primeira peça é 
conferida pelo Resp. Montagem e é posta de lado até ao final da 
produção desse artigo; 
- No caso de Encomendas que necessitem de marcação de contentores 
ou camião, o Resp. Montagem deve enviar e-mail para a Gestão de 
Clientes a avisar sempre que for terminada a OP. 
P02.2 Gestão de 
Aprovisionamentos 
- Inclusão do Planeamento Semanal e exclusão do Mapa Previsional de 
Promoções da avaliação das necessidades de compra; 
- Rotura de stock não leva a abertura de ocorrência, mas sim a input de 
ficheiro na pasta “rotura de stock” no PHC; 
- Inclusão de especificações técnicas nos pedidos de compra, nº da 
semana do ano na etiqueta de entrada de material; 
- Alteração à avaliação de fornecedores, uma vez que devido à falta de 
inputs no PHC, o mesmo não consegue efetuar uma avaliação justa dos 
fornecedores. Avaliação de fornecedores em 2016 e 2017 deve ser 
manual, seguindo a IT 32, e hábito de introdução de inputs no PHC deve 
ser criado. 
P02.3 Gestão da 
Produção 
- Acrescentada necessidade de respeito às regras de higiene, segurança e 
de separação de resíduos; 
- Alteração de menções a planeamento por preparação ou setup, sendo 
que a responsabilidade de ajustar os parâmetros de setup existentes nas 
IT’s fica exclusivamente nos coordenadores de secção; 
- Produção diária na secção da montagem passa a ficar registada no PHC, 
dividida por linha de montagem; 
- Relativamente a processos especiais, separou-se a monitorização do 
produto por secção, incluindo as IT´s correspondentes. 
P02.4 Logística e 
Entrega 
- Reclamações e devoluções deixam de estar sob o processo de logística 
e entrega, passando como referido para o processo de melhoria; 
- Nova atividade do processo: monitorização. Gestão comercial deve, 
semanalmente, fazer um ponto de situação de todas as incidências 
logísticas que possam ter ocorrido. 
P02.5 Gestão de 
Clientes 
- Retirada ação de previsões de promoções e comunicação da mesma, 
não existe informação para continuar a ser feita essa atividade; 
- Consulta para clientes pode ser feita através de ficheiro excel com 
informação detalhada de produto e amostras; 
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- Mensalmente a direção financeira deve enviar análise mensal e 
acumulada das vendas, descriminando o top de vendas e de clientes. 
P02.6 Gestão de 
Conceção e 
Desenvolvimento 
- Não houve qualquer alteração ao processo para o ano de 2017, no 
entanto deixa-se a indicação de que, na próxima revisão, o mesmo deve 
ser subdividido em ações e essas ações devem ser afetas a outros 
processos já existentes, uma vez que já estão intrinsecamente ligados. 
P03.1 Recursos 
Humanos 
- Inclusão de regras de qualidade, higiene, ambiente, energia e 
segurança na apresentação a novos funcionários; 
- Clarificação do processo de recrutamento, que se encontrava pouco 
explícito; 
- Registos de frequência de ações de formação são mantidos pelos 
coordenadores de cada secção em vez de se encontrarem arquivados no 
INQNET. 
P03.2 Gestão da 
QAE 
- Retiradas referências ao INQNET visto que o software já não é utilizado 
ou acessível a membros da empresa; 
- Legislação é atualizada mensalmente, após se receber dois emails 
quinzenais da RISKOFF deve-se efetuar a avaliação de aplicabilidade e 
conformidade da empresa com as novas leis; 
- Alteração no valor de fronteira para aspetos ambientais significativos 
(de 64 para 81), de maneira a apertar o critério de identificação e assim 
melhor corresponder à realidade da empresa; 
- Afixação e melhor comunicação a todos os funcionários dos indicadores 
ambientais e energéticos, assim como a matriz de aspetos ambientais de 
cada secção; 
P03.3 Gestão da 
Manutenção 
- Inclusão dos planos de verificação e manutenção periódica de 
equipamentos e infraestruturas, e o seu correto funcionamento; 
- Para além das atas de reunião manutenção, essas reuniões geram um 
plano de ação operacional semanal para facilitar acompanhamento do 
estado da manutenção. 
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3.4 Projeto de Ecoeficiência 
 
O projeto de diagnóstico de ecoeficiência 2017 da FUTE, S.A., trata-se de uma 
necessidade da empresa de perceber melhor os seus dados ambientais e energéticos, 
com a finalidade de melhorar a ecoeficiência dos seus processos. O projeto foi 
proposto à Eng.ª Cristina Costa, consultora externa, que elaborou o relatório e o 
apresentou à empresa, após várias sessões de trabalho em conjunto com o autor. A 
parceria foi fundamental uma vez que, para um consultor externo realizar um estudo 
de diagnóstico interno, este precisa necessariamente de alguém no interior da 
empresa capaz de fornecer informação, tratar dados e adequar a pesquisa à realidade 
da empresa. 
Os objetivos do diagnóstico passam então por: 
• Conduzir uma avaliação do desempenho ambiental e de ecoeficiência ao nível 
das atividades desenvolvidas pela empresa; 
 
• Definir o perfil de ecoeficiência da empresa, tendo em conta os indicadores 
chave de desempenho ambiental e de ecoeficiência, traduzindo-os num 
Tableau de Bord que facilite a sua monitorização futura; 
 
• Identificar oportunidades de melhoria do desempenho de ecoeficiência a 
promover. 
 
Tal como na implementação de um sistema de gestão ambiental, o objetivo global de 
melhoria do desempenho de ecoeficiência traduz-se pela redução do uso de recursos e 
diminuição das emissões ambientais, com consequentes ganhos ao nível dos custos 
associados e aumento do valor gerado, seja pelo aumento da eficiência operacional 
(diminuição de custos diretos de operação), como pelos ganhos de imagem e 
notoriedade (diferenciação da concorrência no mercado) ou redução de riscos de 
negócio (coimas, processos de licenciamento). Para esses efeitos utilizam-se umas 
abordagens complementares como a redução de intensidade material/energética, 
aumento da reciclabilidade e o aumento do ciclo de vida do produto. 
Os resultados principais do trabalho desenvolvido no diagnóstico de ecoeficiência da 
FUTE foram o resumo de indicadores chave de desempenho ambiental e o 
planeamento de ações para racionalização de recursos e redução do impacto 
ambiental. 
Relativamente aos indicadores de desempenho ambiental e energético, a análise mais 
importante estava na comparação de valores do ano de 2016 com os de 2015, para 
melhor se perceber em que sentido a empresa caminha em relação a certos aspetos 
específicos. Os dados recolhidos foram passados para a figura 25 pela Eng.ª Costa para 
facilitar a análise. 
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Figura 25 - Indicadores Chave de Desempenho Ambiental da FUTE em 2015 e 2016 [Costa, 2017] 
Tema Unidade 2015 2016 2016 vs 2015
Geral Nº Unid. 451 790 452 255 0,1%
ton 1 604,6 1 648,9 2,8%
ton/1000 unid 3,6 3,6 2,7%
ton 174 155 -11%
MWh 2 176 1 946 -11%
MWh/1000 unid 4,8 4,3 -11%
€/1000 unid 187,2 €                   138,6 €                   -26%
ton 30 29 -3%
MWh 354 345 -3%
MWh/1000 unid 0,8 0,8 -3%
€/1000 unid 72,0 €                     74,8 €                     4%
kWh 801 088 835 701 4%
MWh 801 836 4%
MWh/1000 unid 1,8 1,8 4%
€/1000 unid 206,9 €                   221,1 €                   7%
MWh 3 331 3 127 -6%
MWh/1000 unid 7,4 6,9 -6%
€/1000 unid 466,1 €                   434,5 €                   -7%
ton CO2e 597 541 -9%
ton CO2e 377 393 4%
ton CO2e 973 934 -4%
ton/1000 unid 1,8 1,8 -2%
ton 0,4 0,4 0%
ton 8,7 8,7 0%
ton 1,2 1,2 0%
ton 1,1 1,1 0%
ton 11,5 11,4 0%
m3 91 905 53 984 -41%
m3 91 905 53 984 -41%
€ 275,7 €                   151,2 €                   -45%
€/1000 unid 0,5 €                       0,3 €                       -44%
m3 18 226 36 700 101%
m3 53 614 1 188 -98%
m3 6 289 6 701 7%
m3 4 043 4 294 6%
m4 9 733 5 101 -48%
m3/1000 unid 203,4 119,4 -41%
m3 0 0
% 0% 0,00%
m3 624 592 -5%
kg 29 24 -18%
kg 9 7 -29%
kg 6 6 5%
kg 18 5 -70%
kg 0,6 0,1 -80%
kg 0,9 0,3 -70%
kg 0,4 0,1 -65%
kg 1,1 1,3 14%
kg 1,6 1,4 -10%
m3/1000 unid 1,18 1,14 -3%
kg/1000 unid 0,03 0,02 -20%
€ 7,8 €                       4,7 €                       -39%
€/1000 unid n.d. 12,0 €                     
ton 228 232 2%
ton 21 19 -8%
ton 249 252 1%
% 92% 93% 2%
ton/1000 unid 0,47 0,49 3%








(*) Artigos de mobiliário metálico para uso doméstico, excluindo coberturas




Consumo de Materiais  (**)
Consumo Específ ico de Materiais 
Indicador
Energia
Energia Térmica - Gás Natural









Consumo total de água
Tx. Recursos Hídricos - captação de água









4 -  Zincagem
5 - ETAR
Zinco
Consumo Esp. Total 




Emissões após tratamento (descarga)









Custos Totais -  Resíduos
Metais Pesados
Emissão específ ica ág.residuais
Emissão específ ica de Mat. Oxidável
Taxa de recursos hídricos - Ág.Residuais
Custos Totais - Ág.Residuais
Coimas, multas e/ou custos associados
Sistema de Monitorização de Ecoeficiência
Indicadores Chave de Desempenho Ambiental (KEPI)















Produção Específ ica de Resíduos
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3.4.1 Perfil de Ecoeficiência FUTE 2016 
 
De uma maneira geral pode-se observar uma melhoria significativa dos custos 
associados com o consumo de gás, algo que é explicado pela mudança da queima 
indireta para queima direta, na estufa de secagem da pintura. Essa alteração veio 
trazer um maior consumo elétrico nessa secção, mas reduzir consideravelmente o 
consumo de gás. O consumo elétrico subiu, algo que pode ser explicado pela mudança 
referida. 
Outra redução significativa foi o consumo de água, algo que não se reflete diretamente 
nos processos produtivos pois grande parte da água consumida em 2015 deveu-se a 
uma inundação e um mau funcionamento dos leitores de água. Assim sendo, esses 
dados são desconsiderados na análise. Os tratamentos das águas residuais também 
melhoraram de um ano para outro, com reduções drásticas nos valores de azoto, 
fósforo e gorduras. Felizmente o número de situações de não conformidades 
ambientais como reclamações manteve-se igual, 0. 
O inventário global dos indicadores-chave de desempenho ambiental encontra-se 
resumidos na figura 26, que incluiu quantificação e qualificação do total de fluxos 
produtivos, consumos de água, energia e emissão de efluentes líquidos, gasosos e 
resíduos, e assim permitiu caracterizar o perfil de ecoeficiência da empresa. O 
diagrama da figura 26 representa o Perfil de Ecoeficiência da FUTE, tendo por base a 
evolução do desempenho alcançada para os indicadores ambientais mais relevantes 
no ano de 2016. 
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Em praticamente todos os indicadores a FUTE melhorou os seus aspetos ambientais, 
mantendo a vontade de continuar com essa melhoria para os anos seguintes. O único 
aspeto que acabou por piorar foi a produção de resíduos que, no entanto, acabou por 
ter uma melhor valorização em 2016 do que em 2015. 
Na figura 27 apresentam-se os valores de 2016 específicos, ou seja, por cada 1000 
unidades produzidos, assim como a diferença percentual desse aspeto relativamente a 
2015. De notar que apesar de em certos aspetos ter ocorrido uma redução de 
consumo/emissões em 2016, especificamente acabou por haver um aumento, devido 
à redução de produtos fabricados nesse ano face a 2015. 
 
Figura 27 - Indicadores-Chave de Desempenho Ambiental FUTE 2016 [Costa, 2017] 
 
3.4.2 Planeamento de Ações de Melhoria Ambiental e Energético 
 
Resumindo os dados nota-se então uma melhoria ambiental e energética na 
organização, justificando em parte o funcionamento do SGAE. No espírito da melhoria 
contínua aproveita-se este ponto do diagnóstico para reiniciar o ciclo PDCA, planeando 
possíveis melhorias a nível ambiental e energético nos processos da empresa para o 
ano de 2017 e 2018, de maneira a manter o nível de melhoria de indicadores que se 
obteve em 2016. 
Efetuou-se um levantamento, em conjunto com membros da equipa de energia da 
FUTE, via sessão de brainstorming, relativamente a várias ações que podiam ser 
desenvolvidas em várias áreas da empresa com a finalidade de melhorar aspetos 
ambientais, energéticos ou económicos. Dividiu-se as áreas de possível intervenção em 
4: Planeamento, Pintura, Gestão de Instalações e Gestão Ambiental Geral. Para cada 
oportunidade de melhoria identificada indicou-se os aspetos ambientais, energéticos e 
económicos afetos à ação, assim como objetivo que se pretende alcançar com a ação.  
Nas tabelas 15, 16, 17 e 18 apresentam-se as ações (das áreas de Planeamento, 
Pintura, Gestão de Instalações e Gestão Ambiental Geral, respetivamente) 
consideradas possíveis e com eficácia aparente.  
Gás natural 1 946 MWh -11% 4,3 MWh/1000 unid -11%
Gasóleo 345 MWh -3% 0,8 MWh/1000 unid -3%
Eletricidade 836 MWh 4% 1,8 MWh/1000 unid 4%
Energia Total 3 127 MWh -6% 6,9 MWh/1000 unid -6%
Água 53 984 m3 -41% 119,4 m3/1000 unid -41%
Emissões GEE 934 ton CO2e -4% 1,8 MWh/1000 unid 4%
Água Residuais 592 m3 -5% 1,1 m3/1000 unid -3%
Água Residuais 24 kg CQO -18% 0,02 kg/1000 unid -20%
Resíduos 252 ton 1% 0,5 ton/1000 unid 3%
Totais Específico
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Estas oportunidades da tabela 15 estão ligadas a uma elaboração do planeamento 
mais cuidadosa, que envolva mais atenção despendida a dois aspetos: melhorar o 
aproveitamento da matéria-prima (uma vez que existe muita matéria-prima que 
permite ser trabalhada para vários artigos) e melhorar o ajustamento das paragens 
parciais da fábrica (i.e. fins-de-semana ou férias) tendo em conta o ajustamento dos 
recursos energéticos necessário. Para esta última oportunidade pode-se observar o 
exemplo da luz, ao planear um período de trabalho que não requeira a fábrica toda a 
funcionar, pode-se cortar a luz nas seções que não necessitem dela. 
 












Adequar as encomendas de 
acordo planeamento 
semanal. 
Ajustar as encomendas à 
necessidades reais de cada 
produto (ajustar dimensões; 
minimizar desperdícios). 
* Resíduos de 
aparas e limalhas 
de metais 
(alumínio / ferro). 
* Gestão stocks 
(materiais 
imobilizados). 
Otimizar a utilização 




Melhorar planeamento de 
paragens totais ou parciais 
da produção. 
Ajustar as condições de 
funcionamento (iluminação, 
ar comprimido, água, …) 
durante os períodos de menor 
laboração. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Consumo de 
água. 
* Custos de 
eletricidade. 
* Custos de água. 
Otimizar a utilização 






Na tabela 16 encontram-se a maioria das oportunidades de melhoria identificadas. Tal 
é natural devido a natureza da atividade de Pintura, que lida mais diretamente com 
indicadores ambientais e energéticos do que outras seções (consumo de recursos e 
produção de emissões/resíduos). Tratam-se de ações possivelmente complicadas (ao 
ponto de se adiarem a marcação de muitas devido à falta de tempo no imediato) mas 
que possuem sinergia entre elas. Ao instalar queimadores de injeção direta na estufa 
de polimerização (semelhante ao que se aplicou na estufa de secagem em 2016, com 
resultados positivos) pode-se encurtar essa estufa, permitindo uma possível revisão ao 
lay-out da pintura e ganhar espaço, que por sua vez iria permitir estudar a 
possibilidade de fechar a secção (combatendo correntes de ar, ambiente desfavorável) 
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Transformar a área da 
pintura numa célula 
autónoma. 
A área atual situa-se no centro das 
instalações e apresenta alguns 
problemas devido à formação de 
correntes de ar que arrastam poeiras. 
* Consumo de gás 
natural. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Produto "não 
conforme". 
Otimizar a utilização 




de injeção direta na 
Estufa de 
Polimerização. 
Replicar a solução baseada em injetores 
de queima direta já testada, com 
sucesso, no Túnel de Secagem. 
* Consumo de gás 
natural. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Emissões gasosas. 
* Custos da 
fatura 
energética. 
Otimizar a utilização 










Com a otimização do sistema de 
aquecimento dos túneis através da 
instalação de queimadores de injeção 
direta, existe a possibilidade de reduzir 
o comprimento dos túneis, criando 
condições para a libertação de espaço. 
* Consumo de gás 
natural. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Emissões gasosas. 
* Custos da 
fatura 
energética. 
* Otimização de 
lay-out. 
Otimizar a utilização 
de recursos / Reduzir 
a intensidade 
energética. 
Revisão do lay-out da 
Pintura 
A área atual situa-se no centro das 
instalações e apresenta alguns 
problemas: 
* correntes de ar - arrastam poeiras 
* degraus / obstáculos - obrigam a 
maior percurso dos transportadores 
* organização da implantação das 
estufas 
* espaço para organização dos 
carrinhos. 
* Consumo de gás 
natural. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Emissões gasosas. 
* Custos da 
fatura 
energética. 
* Otimização de 
lay-out. 
Otimizar a utilização 
de recursos / Reduzir 
a intensidade 
energética. 





Os compressores de ar comprimido 
libertam calor que, atualmente, não é 
aproveitado. 
* Consumo de gás 
natural. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Emissões gasosas. 
* Custos da 
fatura 
energética. 
Otimizar a utilização 





A acumulação de "pó" nas paredes da 
cabine de pintura, “agarra” a tinta 
impedindo a sua recuperação, pois não 
está a ser assegurada uma 
* Resíduos de tinta 




Otimizar a utilização 
de recursos / Reduzir 
a intensidade material 
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periodicidade adequada para a lavagem 







Os carros com materiais para entrar na 
pintura, nem sempre estão organizados 
de modo a fluxos nesta fase. 
* Resíduos de tinta 
* Tempo de 
operação 
* Otimização e 
organização do 
espaço 
* Ganhos de 
produtividade 
Otimizar a utilização 
de recursos / Reduzir 
a intensidade material 
/ energética 
Criar equipamento 
para fervilhar tinta 
recuperada e produzi-
la logo que possível 
Atualmente não existe uma solução 
para a reutilização dos restos de tintas 
de diferentes cores. 
* Resíduos de tinta 





Otimizar a utilização 
de recursos / Reduzir 
a intensidade material 
 
Na tabela 17 enumeram-se possíveis melhorias ao nível da gestão das instalações, 
sendo que a algumas assentam num ponto comum: iluminação. Atualmente a empresa 
possui uma organização de iluminação pouco controlável, sendo obrigatório ligar mais 
luzes do que o necessário em alguns casos. A reorganização do sistema elétrico, 
juntamente com a instalação de sensores de movimento e de telhas translúcidas 
permitiria tornar mais eficiente o consumo de eletricidade para iluminação. Outras 
ações identificadas passam pelo reaproveitamento de material que de embalamento 
ou não conforme, algo que já está a ser feito, mas pode ser melhorado através de 
micro ações, demonstrando aos colaborados o interesse e envolvimento da gestão 
nestes aspetos. 
 












Instalação de painéis 
solares para autoconsumo 
de eletricidade. 
Avaliar o aproveitamento da área 
da cobertura para instalação de 
painéis solares. 




* Custos da fatura 
energética. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade energética. 
Centralizar o sistema de 
impressão. 
Atualmente existem diversos 
equipamentos dispersos nas 
várias áreas administrativas. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Resíduos de 
papel. 
* Resíduos de 
toner. 
* Custos da fatura 
energética. 
* Consumíveis de 
impressão. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade energética e 
material. 
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Reaproveitamento dos 
sacos de plástico. 
Os sacos de algumas matérias 
primas podem ser reutilizados 
para resíduos ou para 
reembalamento. 
* Resíduos de 
plástico 
 
* Custos com sacos. 
Otimizar a utilização de 





O aproveitamento interno de 
produtos e matérias não 
conforme pode ser melhorado 
com a criação de um local próprio 
para a armazenagem e 
inventariação destes materiais. 
* Resíduos de 
metais 
 
* Custos com 
manutenção. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade material. 
Iluminação interior 
organizada por sectores e 
com controlo através de 
sensores / Sistemas LED. 
Melhorar os sistemas de 
iluminação 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Custos da fatura 
energética. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade energética. 
Iluminação exterior com 
controlo através de 
sensores com sensores / 
Sistemas LED. 
Melhorar os sistemas de 
iluminação 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Custos da fatura 
energética. 
Otimizar a utilização de 




Melhorar as condições de 
iluminação natural. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Custos da fatura 
energética. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade energética. 
 
Estas últimas ações presentes na tabela 18 dizem respeito a ações a serem 
contempladas para o sistema de gestão ambiental e energético, tratando-se de 
possíveis melhorias as monitorizações já efetuadas de consumos de água e energia. 
Para além disso considerou-se que os operadores poderiam estar mais sensibilizados 
para questões ambientais do que atualmente estão.  
 
 











Monitorização semanal dos 





* Consumo de água. 
* Custos da água. 
* Custos de tratamento de 
águas residuais. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir 
impactes ambientais. 
Monitorização semanal dos 
consumos de energia, por 




* Consumo de 
eletricidade. 
* Custos da fatura energética. 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade energética. 
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Ações de sensibilização aos 
operadores 
Promover boas 
práticas de gestão 
de água, energia e 
ar comprimido. 
* Consumo de água. 
* Consumo de 
eletricidade. 
* Consumo de gás 
natural. 
* Custos da água. 
* Custos de tratamento de 
águas residuais. 
* Custos da fatura energética 
Otimizar a utilização de 
recursos / Reduzir a 
intensidade energética. 
 
O desenvolvimento de todas estas ações permitiria diminuir o impacte ambiental das 
operações da empresa bem como reduzir a utilização de recursos naturais, 
consequentemente, contribuindo para a melhoria dos custos ambientais associados e 
do perfil de ecoeficiência da FUTE, sendo por essa razão consideradas no plano de 
ações geral da empresa. 
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4.1 Reflexões Finais 
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4 CONCLUSÃO E PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTUROS 
 
4.1 Reflexões Finais 
 
O objetivo das organizações passa obviamente pela sua sustentabilidade financeira e 
criação de valor. No entanto, e atendendo às constantes alterações atuais no mundo, 
as organizações procuram investir em diversos fatores de diferenciação, tais como 
preocupações pelo meio ambiente, responsabilidade social, qualidade, entre outros. 
A garantia da certificação da empresa nos sistemas de gestão QAE contribui 
significativamente como fator de diferenciação da FUTE, S.A. Nesse aspeto, 
considerando o trabalho desenvolvido ao longo dos 8 meses de estágio na empresa, o 
balanço global do mesmo considera-se positivo, uma vez que os desafios propostos 
foram superados e os seus objetivos alcançados. 
Todos os projetos propostos à empresa foram implementados e bem-recebidos, com 
maior enfâse para o plano de ações. Durante muitos anos não existia um 
acompanhamento aceitável das ações de melhoria, preventivas e corretivas na 
empresa, ponto esse que era levantado em auditorias externas de uma maneira 
regular. Com a criação, implementação e supervisão do plano de ação aqui 
apresentado, observou-se um aumento de eficácia de encerramento de ações, de +-
30% para 79%.  
O plano de ação serve naturalmente para corrigir as não conformidades identificadas, 
e com o sucesso do plano observou-se também uma melhoria nas avaliações externas, 
com as auditorias do produto e do processo por parte da CARREFOUR a subir do nível 
C (atribuído em 2016) para B (atribuído em 2017). 
De referir que a auditoria mais relevante para este trabalho – a auditoria de segundo 
acompanhamento de certificação por parte da entidade certificadora, foi realizada nos 
dias 27, 28 e 29 de setembro de 2017, tendo sido considerada positiva. A auditoria 
realçou os seguintes pontos positivos, sendo que a negrito se destacam as melhorias 
para as quais o trabalho aqui apresentado contribuiu. 
• Instalações organizadas e adequadas à realização das atividades; 
• Melhoria global do volume de negócio nos últimos anos; 
• Melhoria do desempenho ambiental e energético nos últimos anos; 
• Investimentos realizados para a melhoria da qualidade do produto e 
desempenho energético; 
• Competência técnica demonstrada pelos colaboradores contactados. 
[Pereira, 2017] 
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Estes pontos, aliados a uma redução significativa de oportunidades de melhoria 
identificadas nesta auditoria (18) relativamente à de primeiro acompanhamento 
efetuada em 2016 (43), vêm então validar o trabalho aqui descrito efetuado na 
empresa. 
Aproveita-se também este capítulo para discutir um pouco sobre a experiência de 
tomar a responsabilidade por um sistema de gestão integrado com 3 distintas áreas 
afetas (Qualidade, Ambiente e Energia), assim como a responsabilidade de elo de 
ligação com a empresa externa com a pasta de Higiene e Segurança no Trabalho, numa 
empresa de média dimensão como é a FUTE, S.A.  
Enquanto responsável pelo SI, o trabalho efetuado deve ser sempre direcionado ao 
suporte dos restantes processos da empresa. De uma forma ideal, um SGQAE perfeito 
significa que os processos produtivos da empresa apenas se têm de preocupar com a 
produção, uma vez que tudo o resto é resolvido por todos os processos de suporte 
(QAE, Manutenção, Financeiro, etc..).  
Baseando o dia-a-dia nos requisitos impostos pelas normas certificadoras, o objetivo 
passa pela melhoria contínua de todos os processos e a sistematização dessa melhoria 
através do ciclo PDCA.  
Ao tomar estas responsabilidades sentiu-se as maiores dificuldades do projeto: a falta 
de tempo. Não falando necessariamente da falta de tempo geral (8 meses de estágio é 
um período de tempo adequado para a implementação destas melhorias) mas sim da 
falta de tempo no dia-a-dia. Apesar dos esforços para sistematizar a deteção e 
eliminação de não conformidades, estas vão aparecendo esporadicamente e, 
enquanto gestor do sistema, também se tem a responsabilidade de as tratar e 
acompanhar, o que acaba por roubar tempo disponível para a implementação de 
melhorias gerais.  
Por fim afirma-se ainda que, com as exigências do mercado atual e a necessidade das 
empresas de melhorarem e diferenciarem sem gastar muito dinheiro, as organizações 
devem procurar gerir as suas áreas de qualidade, ambiente e energia de uma forma 
eficiente. Longe vão os dias em que “mais é bom” se poderia considerar suficiente, 
hoje em dia o lema “mais e melhor, é bom” acaba por definir os processos da maior 
parte das empresas mundiais. 
Em conclusão pode-se afirmar que a implementação de sistemas de gestão baseados 
em normas mundialmente reconhecidas como as normas ISO é quase que obrigatório 
para se cumprir com os requisitos dos clientes em aspetos de qualidade, ambiente e 
energia. No entanto, tal só é recomendado se toda a organização estiver convencida 
dos seus benefícios e não apenas implementar para cliente ver. 
Depois do tempo passado na FUTE, é claro que todos os envolvidos na empresa 
percebem a importância da certificação da mesma e apoiam a decisão e os esforços 
diários necessários para a correta implementação e manutenção dos sistemas de 
gestão de qualidade, ambiente e energia.  
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4.2 Proposta de Trabalhos Futuros 
 
As necessidades futuras da empresa FUTE na área da Qualidade, Ambiente e Energia 
são óbvias: com o final do ciclo da certificação das suas normas ISO 9001:2008 e 
14001:2004 a corresponder com o último ano em que ambas essas versões de normas 
são vigentes, existe a necessidade clara de efetuar a mudança para as novas versões 
dessas duas normas (ISO 9001:2015 e 14001:2015) no ano de 2018. 
As novas revisões de ambas as normas possuem em comum alterações entre as 
versões, tornando assim mais fácil uma atualização de Sistema Integrado com as duas 
normas. As principais alterações passam por: 
 
• Estrutura das Normas: A alteração de cláusulas e estrutura nas normas 
pretende facilitar a aplicação de sistemas integrados ao ligar conceitos comuns 
através de requerimentos e linguagem únicos; 
 
• Contexto da Organização: Necessário perceber os problemas e as condições do 
contexto em que a organização se insere pois ao se compreender melhor todo 
o contexto (interior e exterior) da organização e a sua influência nela, 
consegue-se gerir melhor os desafios de um SGQAE; 
 
• Pensamento e planeamento baseado no risco: A organização é agora 
fortemente encorajada a basear as suas ações em avaliações de risco, tornando 
redundante as medidas preventivas anteriormente requeridas; 
 
• Informação Documentada: Nas versões anteriores das normas a informação 
documentada era separada em documentos e registos, e de maneira a 
promover a flexibilidade que cada organização tem para escolher como 
documentar e que informação se considera relevante para os seus sistemas de 
gestão, alterações foram feitas nas normas para facilitar a ordenação da 
documentação, seja em que média for [Marivoet, 2015; 
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Portanto, para no futuro a transição entre versões das normas ser feita da melhor 
maneira possível, esta deve seguir os mesmos princípios em que as próprias normas se 
baseiam, ou seja, deve ser sistemática e deve seguir a seguinte ordem de ações 
[Marivoet, 2015]: 
 
1. Medição Baseline: Efetuar uma avaliação de base de todo o sistema GQAE e da 
maneira como a organização se comporta. Para esse efeito, a presente tese 
serve como apoio; 
 
2. Plano de Ação: Baseando-se na avaliação de base efetuada, é benéfico traçar 
um plano de ação para se adaptar o sistema passo-a-passo às novas versões; 
 
 
3. Implementação: Implementar as ações descritas no plano, incluindo pontos de 
medição e milestones; 
 
4. Auditorias e processo de análise: Medir se as ações produziram o efeito 
desejado, medindo o input e output de processos que a organização considere 
importantes; 
 
5. Certificação: Certificar o sistema com a nova versão da norma; 
 
6. Comunicação com partes interessadas: Mostrar às partes interessadas a 
certificação e os resultados com orgulho, demonstrando quão bem a 
organização gere os seus processos internos e os melhora de uma maneira 
contínua.  
 
A avaliação/implementação das oportunidades de melhoria identificadas nas várias 
auditorias e monitorizações pessoais deve também ser efetuada durante a atualização 
do sistema para as novas versões das normas, tornando-a assim o mais natural 
possível e promovendo a melhoria contínua. 
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